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ABSTRACT 

PERFORMANCE BETWEEN MANAGEMENT AND EMPLOYEE INTELLIGENCE. A 
PROPOSED SYSTEM FOR LOCAL GOVERNMENTS IN THE CITY OF ERBIL - IRAQ 

The problem of the study was how to integrate business intelligence and performance 

management within the framework of a proposed system for local governments in Iraq, 

and it aimed to study the reality of local governments in Iraq and analyze it, identify 

the most important problems and obstacles facing their work, and design a proposed 

methodology for managing the performance of Iraqi local governments based on the 

balanced scorecard And the strategy map tool and its adoption in building the 

proposed system. It aimed to present conclusions and recommendations based on 

actual facts, and to try to extrapolate additional facts that should be found in the future. 

This study did not test a specific hypothesis. Rather, the study relies on the case study 

approach because it is one of the scientific research methods that are characterized 

by a comprehensive and detailed analysis of a specific phenomenon or problem, as 

well as its multiple features in terms of its ability to combine more than one research 

method at the same time, and these reached a number of The results from them, it 

became clear to the researcher, by extrapolating the reality of local governments, that 

there are many reasons that impose on local governments to carry out performance 

management processes, due to their close association with the planning and control 

functions that fall upon them according to the provincial councils law, especially since 

they still lack executive powers over government institutions Because of these 

institutions' association with the central government. And based local governments in 

Iraq in evaluating their performance on the financial side only. Including the ratios of 

financial implementation of the allocations, which measure the effectiveness of the 

performance of local governments in exhausting their financial allocations, and the 

extent of the completion of their projects. And the lack of a formal and unified method 

for dealing with the non-financial performance of local governments, as local 

governments in Iraq deal with non-financial performance in various ways, most of 

which are based on personal judgment, or judging the final results of the annual or 

semi-annual performance of government institutions. 

 

Keywords: performance, management, employee intelligence, local governments. 
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ÖZ 

YÖNETİM VE ÇALIŞAN ZEKASI ARASINDAKİ PERFORMANS IRAK - ERBİL 
ŞEHRİNDE YEREL YÖNETİMLER İÇİN ÖNERİLEN BİR SİSTEM 

Çalışmanın sorunu, Irak'ta yerel yönetimler için önerilen bir sistem çerçevesinde iş 

zekası ve performans yönetiminin nasıl entegre edileceğiydi ve Irak'taki yerel 

yönetimlerin gerçekliğini incelemeyi, analiz etmeyi, en önemli sorunları ve engelleri 

tespit etmeyi amaçladı. Dengeli karneye ve strateji haritası aracına ve önerilen 

sistemin inşasında benimsenmesine dayalı olarak Irak yerel yönetimlerinin 

performansını yönetmek için önerilen bir metodoloji tasarlayın. Gerçek gerçeklere 

dayalı sonuçlar ve öneriler sunmayı ve gelecekte bulunması gereken ek gerçekleri 

tahmin etmeye çalışmayı amaçladı. Bu çalışma belirli bir hipotezi test etmedi. Aksine, 

çalışma vaka çalışması yaklaşımına dayanıyor çünkü belirli bir fenomenin veya 

problemin kapsamlı ve ayrıntılı bir analizi ile karakterize edilen bilimsel araştırma 

yöntemlerinden biri ve aynı zamanda Aynı anda birden fazla araştırma yöntemini 

birleştirebilme kabiliyeti açısından özellikleri ve bunlardan elde edilen sonuçlar, yerel 

yönetimlerin gerçekliğini tahmin ederek, birçok neden olduğu araştırmacıya açık hale 

geldi. il meclisleri kanununa göre kendilerine düşen planlama ve kontrol 

fonksiyonlarıyla yakın ilişkilerinden dolayı, özellikle de devlet kurumları üzerinde icra 

yetkisine sahip olmadıklarından, performans yönetimi süreçlerini yürütmelerini yerel 

yönetimlere dayatmaktadır. merkezi hükümet ile. Ve Irak'taki yerel yönetimler, 

performanslarını yalnızca mali yönden değerlendirmeye dayandırdılar. Yerel 

yönetimlerin mali ödeneklerini tüketmedeki performansının etkinliğini ölçen 

ödeneklerin mali uygulama oranlarını ve projelerinin tamamlanma kapsamını içerir. 

Irak'taki yerel yönetimler finansal olmayan performansı çeşitli şekillerde ele 

aldıklarından, yerel yönetimlerin finansal olmayan performansıyla başa çıkmak için 

resmi ve birleşik bir yöntemin eksikliği, bunların çoğu kişisel yargıya dayanmaktadır 

veya nihai sonuçları yargılamaktadır. devlet kurumlarının yıllık veya altı aylık 

performansı. 

 

Anahtar kelimeler: performans, yönetim, çalışan zekası, yerel yönetimler. 

 



 د 

 ملخص

 العراق –أربيل الأداء بين الإدارة وذكاء الموظفين نظام مقترح للحكومات المحلية في مدينة  

تمثلت مشكلة الدراسة في كيف يمكن تكامل ذكاء الأعمال وإدارة الأداء في إطار نظام مقترح للحكومات  

لمحلية في العراق، وهدفت إلى دراسة واقع الحكومات المحلية في العراق وتحليله وتحديد أهم المشكلات  ا 

رة أداء الحكومات المحلية العراقية تستند إلى  والمعوقات التي تواجه عملها، وتصميم منهجية مقترحة لإدا 

النظام المقترح. وهدفت إلى تقديم    بطاقة الأداء المتوازنة وأداة خارطة الاستراتيجية واعتمادها في بناء

الإضافي الحقائق  استقراء  ومحاولة  الفعلية،  الوقائع  على  مبنية  وتوصيات  الإيجاد  استنتاجات  الواجبة  ة 

ذه الدراسة فرضية معينة بل تعتمد الدراسة على منهج دراسة الحالة لكونه من مناهج  مستقبلاً. لم تختبر ه

الشامل والتفصيلي لظاهرة أو مشكلة محددة، فضلا عن تعدد سماته من    البحث العلمي التي تمتاز بالتحليل 

آ  أسلوب بحثي في  النتائج  حيث إمكانيته الجمع بين أكثر من  إلى عدد من  منها  ن واحد، وتوصلت هذه 

تفرض على   التي  الأسباب  من  العديد  وجود  المحلية  الحكومات  واقع  استقراء  من خلال  للباحث  اتضح 

القيام بعمليات إدارة الأداء، وذلك لارتباطها الوثيق بوظائف التخطيط والرقابة التي تقع الحكومات المحلية  

قر إلى الصلاحيات التنفيذية على  الس المحافظات، خصوصاً أنها ما زالت تفتعلى عاتقها وفقا لقانون مج

الحكومات   المركزية. وتستند  بالحكومة  المؤسسات  هذه  ارتباط  بسبب  الحكومية  في  المؤسسات  المحلية 

العراق في تقييم أدائها إلى الجانب المالي فقط. منها نسب التنفيذ المالي للتخصيصات والتي تقيس فاعلية  

تخصيص استنفاذ  في  المحلية  الحكومات  أسلوب  أداء  وجود  وعدم  مشاريعها.  إنجاز  ومدى  المالية،  اتها 

إذ تتعامل الحكومات المحلية في العراق  رسمي وموحد للتعامل مع الأداء غير المالي للحكومات المحلية، 

ال  أو  المالي بأساليب مختلفة يستند اغلبها إلى الحكم الشخصي،  النهائية  مع الأداء غير  النتائج  حكم على 

 أو نصف السنوي للمؤسسات الحكومية. للأداء السنوي 

 

 : الأداء، الإدارة، ذكاء الموظفين، الحكومات المحلية. الكلمات المفتاحية

. 
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 المقدمة

 الإطار المنهجي والدراسات السابقة 

 الإطار المنهجي

الكرة   ( تشـــــير إلى الســـــلطـات الإداريـة على منـاطق دولLocal government) الحكومـة المحليـة

لى النقيض من مكاتب الدولة  التي هي أصـرر من الدولة ويسـتخدم مصـطلح الحكومة المحلية ع الأرضـية

أو الحكومة   الحكومة المركزية أو الحكومة الفيدرالية يشــــار إليها باســــم  على المســــتوى القومي، والتي

 الوطنية.

منذ بداية تســــعينيات القرن الماضــــي تســــارعت التطورات الفكرية والعلمية في مختلف حقول الإدارة،  

ة المعلومـات في ال  ات تقنيـ د من الاتجـاهـات في مجـال تطبيقـ الإداري. ومع الترير  وظهرت العـديـ مجـال 

منظمات ظهرت الحاجة إلى النهوض بأسـاليب تقنية وإدارية جديدة لمواجهة  السـريع والمسـتمر في بيئة ال 

ــطلح ذكاء الأعمال طريقه للوجود ليحلل محل النمط التقليدي للتعامل مع  هذه التحديات، وبذلك وجد مصــ

ــاليب جديد ــنوات  تقنية المعلومات في المنظمة والنهوض بأسـ ــاكل. وخلال السـ ة لمواجهة العديد من المشـ

خيرة بدأت المنظمات حول العالم سواء في القطاع الخاص أو الحكومي بتبني مبادرات لتطبيق  الخمس الأ

ذكاء الأعمـال لدعم وظائف وأنشـــــطـة إدارية مختلفـة، وهذا ما ســـــتحـاول الدراســـــة التعرض إليـة حيـث 

ــتهدفت بناء إطار نظري وتطبيقي لتكامُ  ــطة الإدارية المهمة وهو  اسـ إدارة  ل ذكاء الأعمال مع احد الأنشـ

 الأداء لمساعدة المنظمات على ترجمة استراتيجياتها والسيطرة عليها.

إذ وقع اختيار الباحث على الحكومات المحلية في العراق بوصــفها ميداناً دراســياً، وذلك لأهميتها وحجم   

ي  للنهوض بواقع المحـافظـات ومواجهـة التحـديـات الكبيرة الت المهـام والمســـــؤوليـات التي تقع على عـاتقهـا  

تواجهها، وذلك يتطلب إحداث تحولات تنظيمية وترييراً جوهرياً في أداء الوظائف والإجراءات الإدارية،  

اعـل   التفـ املي يتســـــم بـ ات، والتحول نحو منظور تكـ ة المعلومـ ال تقنيـ ة في مجـ اليـ ة التطورات الحـ ومواكبـ

لية العراقية عن وجود  لواســعة، وتشــير اســتقراءات الواقع الحالي للحكومات المحالمســتمر والمشــاركة ا 

فجوة كبيرة في مســتوى أدائها مقارنة مع منظمات أخرى على المســتوى الإقليمي أو الدولي، فضــلا عن 

امل  البطء الشديد في ردود أفعال هذه المنظمات في الاستجابة لمتريرات البيئة، وغياب الديناميكية في التع

ــتراتيجياتها. ومع تحول الصــلاحيات إلى   ــتزداد الصــعوبة في صــياغة  مع تنفيذ اس الحكومات المحلية س

الاسـتراتيجيات ووضـع الأهداف وتحديد مؤشـرات الأداء والمبادرات الاسـتراتيجية وإدارة الاسـتراتيجية  

ــاملة للمحافظة،   ــيق والرقابة بين الحكومات المحل الشـ ــاكل التنسـ ــاف إلى ذلك مشـ ــات  يضـ ــسـ ية والمؤسـ

 هيكل إداري يجمعها.   الحكومية الأخرى في المحافظة في ظل غياب

https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D9%83%D8%B1%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%A3%D8%B1%D8%B6%D9%8A%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D9%83%D8%B1%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%A3%D8%B1%D8%B6%D9%8A%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%81%D8%AF%D8%B1%D8%A7%D9%84%D9%8A%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AD%D9%83%D9%88%D9%85%D8%A9_%D9%85%D8%B1%D9%83%D8%B2%D9%8A%D8%A9
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 مشكلة الدراسة:

ــة الحالية بافتي: )كيف يمكن تكامل ذكاء الأعمال وإدارة الأداء في إطار    ــكلة الدراســ يمكن تحديد مشــ

 ت التالية:تسعى هذه الدراسة للإجابة على التساؤلانظام مقترح للحكومات المحلية في العراق(،  

 ما مفهوم ذكاء الأعمال؟  .1

 ما مفهوم إدارة الأداء؟   .2

 ء الأعمال وإدارة الأداء؟  ما التأثير المتبادل بين ذكا .3

 هل يمكن التوصل إلى نظام ذكاء أعمال لإدارة أداء الحكومات المحلية في العراق؟ .4

 كيف يمكن تكامل ذكاء الأعمال وإدارة الأداء؟ .5

 أهمية الدراسة:

ً  متريراتها حداثة خلال من الدراسـة الحالية أهمية تظهر الأعمال الذي يعد من  ذكاء المبحوثة، وخصـوصـا

د لتقنيـة   الموضـــــوعـات المهمـة والحيويـة بوصـــــفـه مرحلـة متقـدمـة في تطور الفكر الإداري وإطـار جـديـ

لـك أن  أهميـة الـدراســـــة الحـاليـة من أهميـة إدارة الأداء في تحقيق نجـاح المنظمـات، ذ المعلومـات، وتزداد

ر أو محك داخلي أو  اء مقارنة بمعياإدارة الأداء تمثل دراسة الواقع بصورة مستمرة وتقدير مستويات الأد

ا  لررض الحـد منهـ ة  ب الســـــلبيـ ة لررض تعزيزهـا، والجوانـ ب الإيجـابيـ خـارجي، والتعرف على الجوانـ

 وتجاوزها أو تقليلها.

ت المحلية في العراق، بسبب الكم  المتمثلة بالحكوما  في البيئة المبحوثة بالرة هذه الدراسة أهمية وتكتسب 

من تحديات   اتقها، فضلاً عن ما تواجه الحكومات المحلية العراقيةالهائل من المسؤوليات التي تقع على ع

ــة في هذا  ــاً وظائف التخطيط، والرقابة. مما يجعل الدراس ــوص ــية خص ــاس ــتها لوظائفها الأس في ممارس

 زيز كفاءة الحكومة المحلية في العراق.المجال عاملاً مهماً في تع

 من هنا فإنل هذا البحث يكتسب أهميته من افتي:  

ة وأبعدها أثرا في نجاح الحكومات ه .1 اسـ ة تتعلق بنظام يعد من الأنظمة الدقيقة والحسـ ــذه الدراسـ ــــ

 المحلية بسبب الدور الرقابي الكبير الذي تلعبه.

لـدقيقـة  والتفـاعـل مع الأداء عبر توفير المعلومـات اتوفير قـدرة كبيرة على تنفيـذ الاســـــتراتيجيـة   .2

يق الأهداف والمبادرات الاسـتراتيجية بما يسـاعد على اتخاذ  والسـريعة لمتخذ القرار حول مسـتويات تطب

 القرارات المناسبة لتحسين المبادرات وتطويرها للنجاح في تحقيق رضا المواطن.

ــة محاولة الكشـــف عن إمكانية الاسـ ــ .3 تفادة من البيانات في الحكومة المحلية ولدى تعد هذه الدراسـ

 مؤسسات الحكومية الأخرى في المحافظة خارج إطار السياقات التقليدية.  ال 
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 أهداف الدراسة:  

 من خلال تحديد مشكلة الدراسة وأهميتها يمكن تحديد الأهداف التي تسعى الدراسة إلى تحقيقها:

له وتحديد أهم المشــــكلات والمعوقات التي  دراســــة واقع الحكومات المحلية في العراق وتحلي .1

 .، وتقديم التوصيات الخاصة بهاعملها  تواجه

اقـة الأداء   .2 د إلى بطـ ة تســـــتنـ ة العراقيـ ة مقترحـة لإدارة أداء الحكومـات المحليـ تصـــــميم منهجيـ

 النظام المقترح.  المتوازنة وأداة خارطة الاستراتيجية واعتمادها في بناء

ة  الإضــافي  الحقائق اســتقراء الفعلية، ومحاولة الوقائع على يةمبنوتوصــيات   اســتنتاجات تقديم .3

 مستقبلاً.   الإيجاد الواجبة

 أسلوب أجراء الدراسة:

ة الحالة لكونه من مناهج البحث   ة على منهج دراسـ ة فرضـية معينة بل تعتمد الدراسـ لن تختبر هذه الدراسـ

ة محددة، فضـلا عن تعدد سـماته من حيث  التي تمتاز بالتحليل الشـامل والتفصـيلي لظاهرة أو مشـكل العلمي  

ين أكثر من أســلوب بحثي في آن واحد، فهو قد يجمع بين الملاحظة، والاســتفســار، التي  إمكانيته الجمع ب

وتحليله،  تؤدي إلى الوصـول المباشـر إلى المعلومات، وعلى وفق ذلك يمكن تشـخيص موضـوع الدراسـة  

لى معالجة المشـكلات والصـعوبات التي تواجه الحكومات  وبالتالي الوصـول إلى بناء نظام مقترح قادر ع

محلية، ويأخذ في الحسـبان الوصـول إلى مؤشـرات موضـوعية تسـتنبط من واقع عمل الحكومات المحلية  ال 

ررض تطبيق النظـام المقترح في العراقيـة مع مرونـة عـاليـة تتلاءم مع إمكـانيـة إجراء التعـديلات المطلوبـة ل 

   في العراق.مختلف الحكومات المحلية  

 وسائل جمع البيانات والمعلومات:

 تمثلت عملية جمع البيانات والمعلومات اللازمة لإنجاز الدراسة في جانبين رئيسين هما:  

 الجانب النظري:    -1

المراجع والأدبيات الأجنبية من كتب ودوريات  إذ اعتمد الجانب النظري من الدراسـة على ما متوافر من 

ذلك  ل الدراســـــة ولاســـــيما الحديثة منها، والتصـــــفح في شـــــبكة الإنترنيت، وكوتجـارب دوليـة في مجا

المراسـلات عبر البريد الإلكتروني لتعقب آخر المسـتجدات العلمية ذات العلاقة، هذا فضـلاً عن الدراسـات  

 اعدت في إغناء هذه الدراسة كما سبق الذكر.السابقة التي توافرت للباحث، والتي س
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 الجانب العملي:    -2

اعتمدت الدراســة في جانبها العملي على عدة وســائل للحصــول على البيانات والمعلومات المطلوبة من 

 أهمها:

 أ. الملاحظة والوثائق الرسمية.  

تم إجراء مقابلات شخصية مع موظفين من أقسام مختلفة للحكومة المحلية لمحافظة أربيل    المقابلات:  -ب

راء هــــــذه المقابلات الوقوف على افلية الرسمية في التعامل  والمؤسسات الحكومية، وكان الهدف من و

 مع الأداء الحكومات المركزية العراق،  

 الدراسات السابقة:

لأهم الدراسـات التي تمكلن الباحث من الاطلاع عليها، والتي تناولت    يتضـمن هذا المبحث عرضـاً موجزاً 

ة، كما أنله يناقشـها فضـلا عن بيان مجالات مواضـيع ذات صـلة مباشـرة أو غير المباشـرة بموضـوع الدراس ـ

ــات، ومن أجل إظهار أهمي ــة من هذه الدراس ــتفادة منها، وتحديد موقع هذه الدراس ــة الحالية  الاس ة الدراس

ــع في الوقت الحالي، فقد ارتأى الباحث تبويب  لكونها ج ــتحوذا على اهتمام واســ ــوعين اســ معت موضــ

بإدارة الأداء ومنهجية  ، ودراســات تتعلق  بذكاء الأعمالالدراســات الســابقة على أســاس دراســات تتعلق  

 يأتي:، وعلى وفق ما بتكامل ذكاء الأعمال وإدارة الأداء، ودراسات تتعلق  بطاقة الأداء المتوازنة

 الدراسات المتعلقة بذكاء الأعمال:

ــوء  هناك عدة محاولات جرت لتوظيف ذكاء الأعمال في المنظمات نظرياً أو تطبيقياً، وبهدف إل  قاء الضـ

التي اشــتقت منها برية  عليها يتم اســتعراض المحاولات الســابقة في هذا المجال بالإشــارة إلى المصــادر  

 المحاولات حسب تتابعها الزمني:الرجوع إليها عند الحاجة وسترد هذه 

ــة: 1 ــركات الفنلندية  : )Pirttimaki: (2007)( دراســ ــفه أداة إدارية في الشــ ذكاء الأعمال بوصــ

 (.الكبيرة

"Business Intelligence as a Managerial Tool in Large Finnish 

Companies" 

"، Tampereمعلومات الأعمال في جامعة "هذه الدراســـة هي أطروحة دكتوراه قدمت إلى معهد إدارة  

 وتناولت ذكاء الأعمال بوصـفه أداة إدارية في الشـركات الفنلندية الكبيرة، واسـتهدفت الدراسـة في جانبها

النظري تعريف مفهوم ذكاء الأعمال وتحديد موقعه ضـــمن المفاهيم ذات العلاقة، وتوضـــيح المنظورات  

هذا المفهوم بالأنشـــــطة الإدارية، أما الجانب العملي فتناول الواقع  لمفهوم ذكاء الأعمال وعلاقة  المختلفة  
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بيرة، كما اسـتهدف زيادة المعرفة  الحالي لذكاء الأعمال في فنلندا، واسـتخداماته في الشـركات الفنلندية الك

 50العـامـة بـذكـاء الأعمـال وتطوره في فنلنـدا، إذ جمعـت الـدراســـــة تجـارب واقعيـة عن ذكـاء الأعمـال من  

 فنلندية من مختلف القطاعات.  شركة

واعتمدت الدراسـة في جمع البيانات في الجانب النظري على مراجعة أدبيات الموضـوع، أما في الجانب  

ابلات، والملاحظـة والوثـائق  العملي فتم جم ان، والمقـ انـات بـاســـــتخـدام ثلاثـة طرائق هي: الاســـــتبيـ ع البيـ

 الرسمية.

ئج كان أهمها أن دور ذكاء الأعمال في الشـركات الفنلندية قد وقد توصـلت هذه الدراسـة إلى عدد من النتا

- 2001الدراســــة )توســــع منذ التســــعينات، وان اســــتخدامها لذكاء الأعمال تزايد أثناء مدة إنجاز هذه  

(، كما اسـتنتجت الدراسـة أن أغلب الشـركات المبحوثة تسـتخدم مواردها الذاتية في تطوير حلول  2004

دراسـة بتبني ذكاء الأعمال بوصـفه احد المزايا التنافسـية بسـبب القدرة الكبيرة  ذكاء الأعمال، وأوصـت ال 

 تلفة، وإدارتها بشكل منهجي.التي يوفرها على تصفية معلومات الأعمال ومقارنة أجزائها المخ

نحو السـلسـلة العريضـة لذكاء الأعمال: ذكاء الأعمال في قطا   : )Hindriks, (2007)( دراسـة:  2

 (تجارة التجزئة الألمانية

"Towards chain wide Business Intelligence: Business Intelligence in 

the Dutch Retail Sector" 

ــالة لنيل   ــة هي رسـ ــتير في تقنية معهذه الدراسـ ، "Twente"لومات الأعمال من جامعة درجة الماجسـ

وتضـمنت الدراسـة جزأين، نظري وعملي، اسـتعرض الجانب النظري أدبيات حقل ذكاء الأعمال، وقطاع 

تجـارة التجزئة، إذ تنـاولت مفهوم ذكاء الأعمـال ومميزاته، ومعمارية ومكوناته، أما أدبيات تجارة التجزئة  

ــل  فقد تناولت مف ــلاس ــيل س ــتعرضــت بالتفص ــنافها، كما واس التجهيز في تجارة  هوم تجارة التجزئة وأص

اول تطبيقـات ذكـاء   ا الجـانـب العملي فتنـ ة الألمـاني. أمـ ة لقطـاع تجـارة التجزئـ التجزئـة، والاتجـاهـات الحـاليـ

لمنظمة  الأعمال والتقنية والأدوات المسـتخدمة بكثرة في قطاع تجارة التجزئة، وقارنت بين مسـتوى نمو ا 

ة بصـورة رئيسـة فهم كيفية توظيف ذكاء الأعمال  واسـتهدفت الدراس ـومسـتوى اسـتخدام ذكاء الأعمال فيها. 

 في قطاع تجارة التجزئة الألماني، وإيضاح استخدامه الحالي فيه، وكيف يجب أن يستخدم في المستقبل.  

لاعي وذلك في عشـر منظمات  وللوصـول إلى أهداف الدراسـة تم اسـتخدم دراسـة الحالة والأسـلوب الاسـتط

 من قطاع تجارة التجزئة الألماني.  

ــتخدم ذكاء الأعمال، وأن ذكاء  ــة إلى أن أغلب منظمات تجارة التجزئة في ألمانيا تسـ ــلت الدراسـ وتوصـ

الأعمال في أغلب هذه المنظمات تفتقد بشـكل أو بأخر إلى التكامل، وتوصـلت الدراسـة إلى أن الاتجاهات  
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ــلةالحالية في قطاع ا  ــلســ ــير إلى الحاجة إلى ذكاء أعمال الســ ــة لمواكبة    لتجزئة في ألمانيا تشــ العريضــ

الاتجاهات المســتقبلية في ســيطرة منظمات تجارة التجزئة على كامل ســلســلة القيمة، وأوصــت الدراســة  

بالنظر إلى ذكاء الأعمال بوصــفه ميزة تنافســية، كما وأوصــت منظمات تجارة التجزئة بالاســتثمار في 

 عمال السلسلة العريضة.ذكاء أ 

 (ذكاء الأعمال: الطريق للسيطرة على بياناتك: )Westling: (2008)( دراسة:  3

" Business Intelligence: A way to get in control of your data " 

، هدفت  "Mid Sweden"هذه الدراسـة هي رسـالة لنيل درجة الماجسـتير في تقنية المعلومات في جامعة

ــة   ــة في جزئها النظري  الأعمال نظرياً وعملياً، إذ إلى ترطية حقل ذكاء  هذه الدراس ــتعرضــت الدراس اس

ا للمنظمـة، كمـا فصـــــلـت تقنيـة مســـــتودع   دمهـ د التي يمكن أن يقـ مفهوم ذكـاء الأعمـال، وهيكلتـه، والفوائـ

راسـة  البيانات، واسـتعرضـت آلية عمل تقنية تكامل البيانات )الاسـتخلاص، والنقل، والتحميل(، وقدمت الد

برمجيات الخاصـة بتقنية مسـتودعات البيانات، وتكامل  ضـمن إطارها النظري مقارنة لمنتجات شـركات ال 

البيانات، وتوليد التقارير، فضـلاً عن اقتراح عدة طرائق لبناء تطبيقات ذكاء أعمال منخفضـة الكلفة قادرة 

ــاً على كيفية دمج الخوارز ميات التنبؤية في ذكاء الأعمال.  على تقديم تقارير لمتخذ القرار، وركزت أيض

ــمن جزئيين تطرق الأول إلى بناء نظام ذكاء أعمال منخفض الكلفة  أما الجزء العمل  ــة فتضـ ي من الدراسـ

بالاعتماد على الطرق المقترحة في الجانب النظري، أما الجزء الثاني فقد اســتعرض كيفية توليد التقارير  

 نبؤية في التطبيقات المقترحة.الديناميكية، وسبل تنفيذ الخوارزميات الت

ــة   ــتنتجت الدراس أنله يمكن النجاح في بناء تطبيقات ذكاء أعمال فعالة وذات كلفة منخفضــة بالاعتماد واس

على تقنية مســــتودعات البيانات، وتكامل البيانات، وتوليد التقارير. وأوصــــت الدراســــة بتطبيق نتائج  

 ة الكلفة وتتسم بالكفاءة.  الدراسة في بناء نظم ذكاء أعمال بسيطة ومنخفض

 ()ذكاء الأعمال: تحليل البيانات المتعددة الأبعاد:  Per Westerlund, (2008)دراسة:  (  4

"Business Intelligence: Multidimensional Data Analysis" 

بات في جامعة  تير في علوم الحاسـ الة لنيل درجة الماجسـ ة هي رسـ تهدفت بناء  "Umea"هذه الدراسـ ، اسـ

السـويدية المتخصـصـة في الاسـتشـارات    "Sogeti Sverige AB"ل لشـركة  ج أولي لذكاء الأعمانموذ

وخـدمـات تقنيـة المعلومـات، وذلـك لتمكين جميع موظفي الشـــــركـة من الوصـــــول الســـــريع إلى البيـانـات  

ــكل عام  ــة في جزئها النظري مفهوم ذكاء الأعمال بش ــركة. كما فصــلت الدراس الاقتصــادية الداخلية للش

ا وتقن ة  التحليليـ الجـة  ة نظم المعـ ةيـ ات  "Online Analytical Processing"لفوريـ انـ ات البيـ ، ومكعبـ

"Data Cubes"  على وجه الخصــوص. فقدمت الدراســة مقارنة بين أســلوبين لمكعبات البيانات  هما
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الأبعــاد المتعــددة  الفوريــة  التحليليــة  المعــالجــة   Multidimensional Online Analytical"نظم 

Processing"  ، يـة الفوريـة العلائقيـة.  ونظم المعـالجـة التحليل"Relational Online Analytical 

Processing"  

ة فتضـمن تنفيذ نموذج أولي لذكاء الأعمال لشـركة    أما الجزء العملي  "Sogeti Sverige AB"للدراسـ

م وصول سريع إلى  يتضـمن مسـتودعاً للبيانات، ومكعبات بيانات، وأليات لعرض البيانات، فضـلاً عن تقدي

قتصـادية الداخلية للشـركة لجميع العاملين فيها، وأخيراً تم إجراء دراسـة أداء النظام بالاعتماد البيانات الا

ل نظم  ابـ اد مقـ ددة الأبعـ المتعـ ة  الفوريـ ة  الجـة التحليليـ ة أداء نظم المعـ ارنـ اس صـــــريرة لمقـ ة قيـ على تجربـ

ارت ن ة أن الأخيرة بصـوالمعالجة التحليلية الفورية العلائقية، وأشـ رة عامة أفضـل في التعامل  تائج الدراسـ

ــركة   ــت النتائج النموذج الأولي لذكاء الأعمال المقترح لش  Sogeti"مع مكعبات البيانات. وكذلك لخص

Sverige AB". 

 الدراسات المتعلقة بإدارة الأداء ومنهجية بطاقة الأداء المتوازنة:  

الأداء المتوازنة أهميتها البالرة  إدارة الأداء ومنهجية بطاقة  أوضـــحت العديد من الدراســـات التي تناولت  

لنجاح المنظمات، وذلك من خلال تجهيزها بمعلومات مالية وتشـريلية بهدف تكوين صـورة واضـحة عن 

أداء المنظمات، ومساعدة المدراء بمستوياتهم كافة على تصحيح نقاط الخلل والقصور، وكذلك تنمية نقاط  

شــريلية. ويمكن اســتعراض أهم تلك الدراســات وعرضــها  ق الأهداف الاســتراتيجية والتالتميز لأجل تحقي

 على النحو افتي:

)اسـتخدام بطاقة الأداء المتوازنة بوصـفها نظام إدارة  :  Norton & Kaplan, (1996)( دراسـة:  1

 (استراتيجي

"Using the Balanced Scorecard as a Strategic Management System" 

وتمثل هذه الدراســة نقطة تحول    "Harvard Business Review"راســة في دورية  ذه الدنشــرت ه

ــت هذه   ــتعرضـ ــتراتيجي، إذ اسـ لمفهوم بطاقة الأداء المتوازنة من نظام لقياس الأداء إلى نظام إدارة اسـ

وهي:    اتيجية، واقترحت أربع عمليات لإدارة الاسـترالدور الاسـتراتيجي لبطاقة الأداء المتوازنةالدراسـة  

 .الترذية العكسية والتعلم، وتخطيط الأعمال، والتواصل والربط، وترجمة الرؤية

قدرة هذه العمليات بشـكل منفرد أو مجتمع على ربط الأهداف الاسـتراتيجية طويلة  وركزت الدراسـة على  

ة  ، وخلصـــــت الـدراســـــة أن بطـاقـة الأداء المتوازنـة تقـدم إطـاراً لإدارالأجـل مع أنشـــــطـة المـدى القريـب

طور تدريجيا للرد على التريير في بيئة  الاســـتراتيجية وتنفيذها، وكذلك تســـمح للاســـتراتيجية نفســـها بالت
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المنظمة، واســتنتجت الدراســة أن من دون بطاقة الأداء المتوازنة أغلب المنظمات لن تســتطيع إنجاز أقل  

 تراتيجيات جديدة.  تنسيق بين الاستراتيجية والأفعال في محاولة التريير وتقديم اسحد من ال 

 ()مكتب إدارة الاستراتيجية  :Norton & Kaplan, (2005)( دراسة:  2

"Office of Strategy Management" 

واقترحت إطاراً تنظيمياً يشـرف    "Harvard Business Review"نشـرت هذه الدراسـة في دورية 

ة أخرى تعنى اتهـا أو أي منهجيـ ة وعمليـ ة الأداء المتوازنـ ل بوحـدة   على فريق بطـاقـ إدارة الأداء، متمثـ بـ

تنظيمي للمنظمة أطلقوا عليها تســمية مكتب إدارة الاســتراتيجية وحددت الدراســة  إدارية ضــمن الهيكل ال 

إنشــاء بطاقة الأداء وإدارتها، ورصــف  ها، والتي تشــمل مهام هذا المكتب والأنشــطة المطلوب أن يقوم ب

، وإدارة المبادرات الاسـتراتيجية، وتوحيد الأولويات  الاسـتراتيجيات، ومراجعة الاسـتراتيجية، وتطويرها

كمـا وضـــــحـت هـذه الـدراســـــة عـدد الأشـــــخـاص ونوع    مـة الأخرى.الاســـــتراتيجيـة مع الوظـائف الـداع

مكن إجمال نتائج هذه الدراسـة بأنها قدمت إطاراً تنظيمياً لمشـروع  الاختصـاصـات اللازمة لهذه الوحدة، وي

طها بالأقسام الوظيفية الأخرى. كما أوصت الدراسة بتبني هذا المفهوم  بطاقة الأداء المتوازنة وأسلوب رب

 وليس بديل عنها.بوصفه جزء داعم لوحدة التخطيط  

اء المؤســســي: دراســة تجريبية في  نموذج نضــا القدرة لإدارة الأد):  Aho, (2009)( دراســة: 3

 (  شركات التصنيع الفنلندية الكبيرة

"A Capability Maturity Model for Corporate Performance 

Management: An Empirical Study in Large Finnish Manufacturing 

Companies" 

ــة على   ــج إدارة الأداء في المنظمات، إذ ركزت الدراسـ ــتخدم لتقييم نضـ ــة نموذج يسـ قدمت هذه الدراسـ

المنظمة، كذلك حاولت  إمكانية اســتخدام نموذج نمو القدرات للدلالة على مســتوى نضــج إدارة الأداء في 

المخاطر التي قد تواجه  الدراســة تحديد القوة الدافعة لإدارة الأداء في المنظمات، وتمييز ابرز التحديات و

 إدارة الأداء في المنظمة.

واعتمدت هذه الدراسة على منهج دراسة الحالة وعلى عدد من طرائق جمع البيانات. ومن خلال الدراسة  

ــاركة في ــركات من قطاعات مختلفة، ميزت  النظرية، والمشـ ــة شـ عمليات تطوير إدارة الأداء في خمسـ

ييم نضـج إدارة الأداء. كما وقدمت الدراسـة صـورة عن عمليات،  مكون يمكن اسـتخدامه لتق 16الدراسـة  

ومكونات، ومسـتويات نضـج إدارة الأداء، وأيضـاً وضـحت القيمة المحتملة لإدارة الأداء في المنظمة، كما 
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اسة أسلوب سريع لقياس مستوى تقدم مبادرة إدارة الأداء في المنظمة. واستنتجت هذه الدراسة  قدمت الدر

 القدرات يعد آلية فعالة في تقييم نضج إدارة الأداء في المنظمات.  أن نموذج نمو

 الدراسات المتعلقة بتكامل ذكاء الأعمال و إدارة الأداء:

ــابقة الت مشـــترك  ي تناولت ذكاء الأعمال وإدارة الأداء بإطار نســـتعرض في هذا المحور المحاولات السـ

 ووفقاً لما يأتي:

 (: )إطار كارتنر لذكاء الأعمال وإدارة الأداء(.2006: )للأبحاث  Gartner( دراسة: مجموعة 1

"Gartner's Business Intelligence and Performance Management 

Framework"   

 ــGartnerهدفت " ــة الوصـ ــتركة وخطة متكاملة لإدارة    ول إلى إطار لخلق رؤية" من هذه الدراسـ مشـ

الحصـول على العائد المتوخى من هذا الاسـتثمار، إذ اقترحت  مبادرة ذكاء الأعمال وإدارة الأداء لضـمان 

"Gartner  ذا الإطـار دام هـ اييس، والأفراد،  " أن يتم اســـــتخـ امـل كـل من المقـ لتعريف، ورصـــــف، وتكـ

ات، والمنهجي ـ ات، والمكونـ ا في والعمليـ ار، ووضـــــعهـ ة للإطـ ات المختلفـ الطبقـ ة بـ درات المرتبطـ ات، والقـ

ــياق الكلي للإعما ــت طبقات تتوزع بين تقنية  ل وربطها بتنالسـ ــتراتيجية، ويتكون الإطار من سـ فيذ الاسـ

ــة ذكاء المعلومات والأعمال، وتتضــمن طبقات تقنية المعلومات: البنية التحتية لإدارة المعلومات، و منص

أمــا طالأعمــال، والت التحليليــة.  الأداء،  طبيقــات  وإدارة  العمليــات والأفراد،  فتتضـــــمن:  بقــات الأعمــال 

الأعمال. وتشـــرف على جميع العمليات في هذه الطبقات وحدة تنظيمية يطلق عليها مركز   واســـتراتيجية

 التي تعمل على تحقيق هدف الإطار والتوفيق بين طبقاته. (BICC)كفاءة ذكاء الأعمال  

دراســة   –الفرق بين ذكاء الأعمال وإدارة الأداء المؤســســي  : )Mika Aho, (2009)( دراســة:  2

 (.نتائا الدراسة العمليةالأدب مقترن مع  

"The Distinction Between Business Intelligence and Corporate 

Performance Management:A Literature Study Combined With 

Empirical Study Findings" 

  مؤســســي هذه الدراســة أوجه التشــابه والاختلاف بين ذكاء الأعمال وإدارة الأداء وإدارة الأداء ال   ولتتنا

اً،   ال معـ اء الأعمـ للتعبير عن إدارة الأداء وذكـ اً  انـ دم أحيـ ذي يســـــتخـ ذه الـ دمـت شـــــكـل هرمي لربط هـ وقـ

ابقةالمصـطلحات ببعضـها ة نتائج تناولت العلاقة بين المصـطلحات السـ وكيفية ترابطها،    . إذ قدمت الدراسـ

 تملة.لأداء المؤسسي وقيمتها المحكما قدمت صورة للباحثين والمنظمات عن إدارة ا 
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واعتمدت الدراسـة للوصـول إلى النتائج على دراسـة أدبية ودراسـة تطبيقية في خمس شـركات للتصـنيع لها  

ا بين   دد موظفيهـ الم، يتراوح عـ ا  موظف، ويترا   11000إلى    300أكثر من موقع حول العـ ا مـ وح دخلهـ

في  2600إلى    75بين   المؤســـــســـــي  الأداء  جميع   مليون يورو وجميع هــذه المنظمــات تطبق إدارة 

 مستوياتها.

واستنتجت الدراسة أن إدارة الأداء المؤسسي أكثر تركيزاً وتوجيهاً نحو العمليات من ذكاء الأعمال بشكل  

 نفيذ والقياس والمراقبة( مع ذكاء الأعمال.منفرد، كما يربط عمليات الاستراتيجية )عمليات الصياغة والت

 كفاءة ذكاء الأعمال(:  : )لماذا نحتاج مركزLitofsky, (2009)( دراسة:  3

 "Why You Need a Business Intelligence Competency Center" 

ــاركـة بين جـامعـة " ــة مشـــ دراســـ ــدرت هـذه الـ " لتنفيـذ  Palladium" ومجموعـة "Harvardصـــ

ــتراتيجيات، وناق ــة مركز كفاءة ذكالاس ــت هذه الدراس ــؤولة عن ش اء الأعمال بوصــفه وحدة تنظيمية مس

بين مركز كفــاءة ذكــاء الأعمــال ومكتــب إدارة   وقــاربــت  الأداء،  مبــادرة ذكــاء الأعمــال وإدارة  إدارة 

ــتراتيجية، كما حددت الأدوار والمســــؤوليات التي تقع على عاتق هذه الوحدة   بثمانية أدوار تمثلت:  الاســ

ــاق والمعايير،بإدارة   ــيل، والتدريب، والدعم، وإدارة البائعين، وإدارة البيانات،    البرامج، والاتسـ والتوصـ

والحوكمة. كما قدمت الدراســـة أســـلوبين يمكن اســـتخدامهم لبناء مركز كفاءة ذكاء الأعمال هو أســـلوب  

لو ام في المنظمة، والثاني أسـ وحد. كما قدمت  ب مركزي يعتمد على فريق عمل ملامركزي يبدأ من الأقسـ

اً   ــة وصـــــفـ دراســـ ال،  الـ اء الأعمـ اءة ذكـ ل في مركز كفـ ة للعمـ التي اللازمـ ارات  لأنواع الموظفين والمهـ

ــاء هذا المركز يعدَ ضــرورة لنجاح مبادرة ذكاء الأعمال وإدارة الأداء. كما  ــة أن إنش ــتنتجت الدراس واس

 للبدء بهذه المبادرة.  أوصت بإنشاء هذه الوحدة كخطوة أولى  

 فادة من الدراسات السابقة:الاست  مجالات

ــابقة يلخص    ــات س ــبق ذكره من دراس ــة مما س ــتفادت منها هذه الدراس يمكن القول إنل المجالات التي اس

 بافتي:

 الإسهام في بناء بعض أركان الإطار النظري للدراسة. .1

 صياغة منهجية الدراسة. .2

 ة الحالية.  في لتكون نقطة البداية للدراسالوقوف على مواطن النقص المعر .3

 تمثل تراكماً فكرياً أتاح للباحث الانطلاق منها لتأطير الظواهر ذات العلاقة بالدراسة. .4
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 الفصل الاول 

 وإدارة الأداء ومنهجية بطاقة الأداء المتوازنة الإطار الفكري ذكاء الأعمال

 الأعمال ومكوناته مفهوم ذكاء الأعمال معمارية ذكاء : 1.1

 ء الأعمالمصطلح ذكا:  1.1.1

ــواء العديد من  ــرين الأخيرة ظهرت في حقل الإدارة وتقنية المعلومات على حد سـ ــنوات العشـ خلال السـ

الباحثين والشــــركات الكبرى على حد ســــواء، ومن هذه   اهتمام أصــــبحت محطالتي  المصــــطلحات،  

 Hans Peterمن البـاحـث "  1958المصـــــطلحـات هو ذكـاء الأعمـال، الـذي طُرح لأول مرة في عـام 

Luhnمن شـركة ""IBM"  " لصـناعة الحواسـيب والبرمجيات، وذلك في بحث نشـر فيIBM journal  "

انـتA Business Intelligence Systemتحـت عنوان " اء Luhnفكرة "  "، وكـ دور حول بنـ " تـ

نظـام مؤتمـت لنشـــــر المعلومـات في أقســـــام المنظمـة جميعهـا، وذلـك بعـد أن تقوم آلات لمعـالجـة البيـانـات  

والترميز الـذاتي للوثـائق لخلق مســـــتخلص يرتبط بـإجراء معين في المنظمـة، فكـل من الوثـائق  بـالتلخيص  

ات فيها، وترســل إلى الإجراء المناســب في المنظمة،  ميز أنماط الكلمالواردة أو المعدة داخلياً تلخص، وت

ياق أن مصـطلح الوثيقة وضـحه " محددة   " على أنه مجموعة معلوماتLuhnوتجدر الإشـارة في هذا السـ

ف   مصطلح ذكاء الأعمال على أنه "مجموعة من المفاهيم والطرائق   (Luhn, 1958, 1)فيزيائياً، وعرل

 .لتحسين اتخاذ قرار الأعمال باستخدام أنظمة دعم مستندة إلى الحقيقة"

ــينيات من القرن الماضــي بقي مجرد فكرة يصــعب تنفيذها   ومنذ ظهور هذا المصــطلح في أواخر الخمس

" هذا المصــطلح إلى الواجهة،  Howard Dresnerحين أعاد الباحث "  1989ع، حتى عام على الواق

فه على أنله "مجموعة من المفاهيم والطرائق لتحسـين عملية القرار  Luhnوبشـكل مقارب لتعريف " " عرل

، ومنذ ذلك الحين أصــــبح ذكاء (Velicanu, 2008, 1)باســــتخدام نظم دعم مســــتندة على الحقيقة"  

للأبحاث التي    "Gartner"بحاث، أهمها مجموعة الأحط اهتمام العديد من الباحثين وشــركات  الأعمال م

ــركات الكبرى   ــبح المرجع الأول لأغلب الشـ ــية لتصـ ــنوات الماضـ تبنت هذا المفهوم وطورته خلال السـ
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ذكاء الأعمال أنله "القدرة على الوصــــول إلى    "Gartner"المصــــنعة لمنتجات ذكاء الأعمال، وعرفت 

ــتكشـــاف (Gartner, 2006, 2)،  علومات وتحليلها"الم فته على انه "عمليات تفاعلية لاسـ ، وكذلك عرل

ك يمكن اســـــتنبـاط   ة وذات مجـال محـدد، لتمييز الاتجـاهـات والأنمـاط، وبـذلـ وتحليـل معلومـات مهيكلـ

   (Bergstra, 2007, 2) .الاستنتاجات،  

  الأعمال سـيضـمن نجاح توظيفه في الواقع، ويعتقد الباحث أن تحديد تعريف سـليم وواضـح لمصـطلح ذكاء  

وعدم تحوله إلى نســـخة لنظام آخر في المنظمة لا يؤدي لأي قيمة مضـــافة للمســـتفيدين، لذلك ســـيحاول  

الباحث خلال هذا المبحث تســليط الضــوء على جميع أبعاد مفهوم ذكاء الأعمال والوصــول إلى تعريف  

 لإرباك بينه وبين المفاهيم الأخرى.  يميز خصائصه، وسماته، وأهدافه، ويمنع الخلط وا 

 منظورات ذكاء الأعمال:  2.1.1

اختلف أغلب الباحثون في تفســـير مصـــطلح ذكاء الأعمال كما هو الحال مع بدايات أي مصـــطلح علمي  

جديد، إذ تبـاينـت افراء عن مرجعيتـه هل هو للإدارة أم لتقنيـة المعلومات، كمـا اختلفوا في دوره أهو نظـام 

أو غير ذلك، وكذلك اختلفوا في المسـتوى التنظيمي الذي    ر أم هو نظام لتوليد المعرفة وإدارتهالدعم القرا 

يجب أن يدعمه هذا النظام. وحسب اعتقاد الباحث فإنه يمكن إرجاع هذا الخلاف بين الباحثين إلى سببين،  

يف ذكـاء الأعمـال لـدعم الحقـل  الأول هو الخلفيـة العلميـة التي ينحـدر منهـا البـاحثين، فرـالبـاً مـا يحـاولون توظ

اء الأعمـال،  العلمي ال ـ اب حـدود واضـــــحـة لمـدخلات ذكـ ب افخر فهو غيـ ا الســـــبـ أمـ ه،  ذي ينتمون إليـ

ومخرجـاتـه، ومكونـاتـه، وهـدفـه. فكـل ذلـك أدى إلى جعـل هـذا المفهوم من المفـاهيم التي تتســـــم بـالكثير من 

   الضبابية.

لحظ البـاحـث أن هنـالـك ثلاثـة    ت مفهوم ذكـاء الأعمـالوبعـد المراجعـة المســـــتفيضـــــة للأدبيـات التي تنـاول ـ

ال، وهي: منظور دعم  اء الأعمـ احثين عن مفهوم ذكـ البـ ا معظم آراء  ــة توزعـت عليهـ منظورات رئيســـ

القرار، منظور إدارة المعرفة، والمنظور التقني. وســيســعى الباحث إلى اســتعراض هذه المنظورات من 

 خلال أراء الباحثين في كل منظور:

 عم القرار:ظور د. من1

ــي العصــب القرارات اتخاذ عملية تمثل ــاس تتطلب   العملية هذه كانت الإدارية، ولما العملية لنجاح الأس

تقنية   لظهور الحاجة دعت الذي نشـهده في الوقت الحاضـر، لذا  المعلومات عصـر في ظل كبيرة سـرعة

 عملية متطلبات لدعم بينها فيما ابطوالرو العلاقات وإيجاد وتنقيتهاها  اسـتخلاص ـ في المعلومات للمسـاعدة

سبيلاً جديداً لإعادة استثمار المعلومات الإدارية بالصورة القادرة   اتخاذ القرار، فكان ظهور ذكاء الأعمال
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ــركات البرمجيات   ــاملة عن المنظمة لمتخذي القرار، إذ اتفق الكثير من الباحثين وشـ على توفير نظرة شـ

 تقنية أو عمليات لدعم القرار أو تحسينه.أداة أو  ظام أو  بأنله نعلى تعريف ذكاء الأعمال 

 . منظور إدارة المعرفة:2

ــيطرة ــخم المخزون على تعُدُّ الس ــار  للمعلومات الض  إلى وتحويلها تدفقها في المنظمة، ومعالجتها ومس

الباحثين  ووجد العديد من المنظمة الأسـاسـية،   مهام إحدى الإدارية التقليدية، بوصـفها من المشـاكل معرفة

مصـــــادر توليـد المعرفـة    بـذكـاء الأعمـال إطـاراً لإدارة المعرفـة في المنظمـة، إذ نظروا إليـه بوصـــــفـه أحـد

 وإدارتها

 . المنظور التقني:3

يتميز هذا المنظور بالانتشــار الواســع بين الباحثين على اختلاف خلفياتهم العلمية، إدارية كانت أم تقنية،  

صـــورة بســـيطة وواضـــحة  ونات ذكاء الأعمال، إذ يقدم هذا المنظور  ويتســـم بالتركيز الكامل على مك

ــية. ووفقا لهذا المنظور فان ذكاء الأعمال    تجريديةو ــاسـ لمفهوم ذكاء الأعمال وذلك بتمييز مكوناته الأسـ

يتكون من مجموعة من الأدوات، التقنية، والتطبيقات البرمجية التي تعمل معاً كمنظومة تقنية متماســـــكة 

   يق هدف النظام وقد تختلف بعض هذه المكونات باختلاف الهدف.من اجل تحق

 مات ذكاء الأعمالس: 3.1.1

للوصـول إلى جوهر ذكاء الأعمال لابد من تمييز سـماته الأسـاسـية، وبالتدقيق في التعاريف السـابقة لمفهوم 

ون العديد من ذكاء الأعمال، يمكن ملاحظة الاختلاف في تشـــخيص ماهية هذا المفهوم إذ اســـتخدم الباحث

ة،   ات، وتقنيـ ة، وعمليـ ه، مثـل عمليـ دلالـة عليـ ة، وطرائقالمصـــــطلحـات للـ ات، ومنهجيـ ، وأدوات،  وتطبيقـ

ومنتج، وحلول، وغيرهـا. وحـاول أكثر من بـاحـث التفريق بين هـذه الســـــمـات وتحـديـد مـا هو المزيج الـذي  

ن مفهوم ذكـاء الأعمـال   "The profit impact of business intelligenceكتـابهمـا "  ففي،  يكول

كأن   يمكن عدل ذكاء الأعمال منتجاً محدداً يمكن شراؤُهإنلهُ لا    "Williams & Williams"أشار الباحثان

تقوم المنظمة بشـراء أحد المنتجات الداعمة لتطبيقات ذكاء الأعمال مثل مسـتودعات البيانات، وهو أيضـاً  

ــال ــتعانة بها لإيصـ ــاً لا يمكن عدل ذكاء   ليس تقانة معينة يمكن للمنظمة الاسـ المعلومات المطلوبة، وأيضـ

بة والترييرات التنظيمية  الأعمال منهجية  يمكن تبنيها مباشـرة من دون أن تتفاعل مع الحلول التقنية المناسـ

ك عـدل البـاحثـان   ة. وبنـاءاً على ذلـ ه مزيج من   "Williams & Williams"المطلوبـ ذكـاء الأعمـال أنلـ

ــة ا المنتجات البرمجية، والتقن جها الإدارة  لتي تحتاية، والطرائق التي تعمل على تنظيم المعلومات الرئيســ

 Sabherwal and). وأشـار  (Williams and Williams, 2007, 2)لتحسـين الربحية والأداء،  

Fernandez, 2010, 7)  " ــا  ــمـ ــهـ ــابـ ــتـ كـ ــي   ,Business Intelligence: Practicesفـ
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Technologies, and Management ــدر ــطلح ذكاء الأعمال  هذا العام،  " الذي صـ إلى أن مصـ

، فإما أن يســتخدم للإشــارة إلى مخرجات ذكاء الأعمال والمتمثلة بالمعلومات  يمكن أن يســتخدم بطريقتين

والمعرفة المفيدة للمنظمة في اتخاذ القرار وعمليات الأعمال. أو يسـتخدم للإشـارة إلى العمليات التي تقوم  

أكد ف(Bergstra, 2007, 2)لومات والمعرفة، وتحليلها، وتوزيعها. أما بها المنظمة لتحصـيل هذه المع

ديـد من المعمـاريـات،   ا يشـــــكـل مظلـة للعـ ة عـدل ذكـاء الأعمـال منتجـاً أو نظـامـاً محـدداً إنمـ انيـ على عـدم إمكـ

 والتطبيقات، وقواعد البيانات.

 

 

 وأدوات ذكاء الأعمال  : مخرجات، وعمليات، وحلول،1رسم توضيحي 

Source: Sabherwal, Rajiv and Becerra-Fernandez, Irma. 2010. Business 

Intelligence: Practices,Technologies, and Management. Hoboken: Wiley 

Publishing, p. 7. 

ــكل رقم ) ــمات ذكاء  "Sabherwal & Fernandez"( المقدم من 1والشــ ــح العلاقة بين ســ يوضــ

لأعمال المنتجة من شـــركات البرمجيات، تســـتخدم لتوفير حلول ذكاء عمال، إذ يبين أن أدوات ذكاء ا الأ

ــركة خارجية، والتي بدورها تدعم عمليات ذكاء الأعمال من خلال   الأعمال التي تطورها المنظمة أو شــ

 .  (Sabherwal and Fernandez, 2010, 6)ما توفره من المعلومات،  

 العلاقة ذات  ل والمفاهيم ذكاء الأعما: 4.1.1

وجد الباحث في أثناء مراجعته للأدبيات أن هناك العديد من المصــطلحات ذات علاقة بالذكاء مســتخدمة 

والـذكـاء الاســـــتراتيجي، والـذكـاء التنظيمي وغيرهـا من ،  ضـــــمن إطـار المنظمـة مثـل: الـذكـاء التنـافســـــي

للدلالة عليه، والذي قد ذكاء الأعمال أو  المصـطلحات والتي غالباً ما تسـتخدم بشـكل متبادل مع مصـطلح 



15 

 

يثير تضـارباً وتداخلاً فيما بينها، وهذا ما يسـوض ضـرورة معالجة هذا التداخل، ولتمييز ذكاء الأعمال عن 

ــروري فهم ما هو  ــطلحات الأخرى من الضـ ــله عن المصـ ــطلحات وتحديد إطاره الذي يفصـ هذه المصـ

ــطلح الأعما ــطلح الذكاء ومصـ ــود بكل من مصـ ــمن مفهوم ذكاءالمقصـ ــله   ل ضـ   الأعمال، وهذا ما فصـ

"Luhnف الأعمـال بأنهـا "مجموعة من الأنشـــــطـة التي تؤدى   الأعمـال " مؤســـــس مفهوم ذكاء حين عرل

ــكرياً   ــناعياً، أم قانونياً، أم حكومياً، أم عســ ــواء أكان علمياً، أم تقنياً، أم تجارياً، أم صــ ــاً ما، ســ غرضــ

أنـه "القـدرة على فهم العلاقـات المتـداخلـة في الحقـائق المقـدمـة    وغيرهـا"، أمـا مصـــــطلح الـذكـاء فعرفـه على

 .(Luhn, 1958, 314)تي توجه الأفعال باتجاه الأهداف المرغوبة"،  بالطريقة ال 

ف البـاحـث   وتجـدر الإشـــــارة إلى أنل اغلـب آراء البـاحثين عن مفهوم الـذكـاء تكـاد تكون متقـاربـة فمثلاً عرل

(Kahaner, 1996, 20)  شــحت، وركزت وحللت، وحولت إلى شــيء يمكن ه "معلومات رالذكاء بأنل

ف  التصــرف بناءاً عليه"،   الذكاء   (Pirttimäki and Hannula, 2003, 250)وبالاتجاه نفســه عرل

بـأنلـه "مجموعـة من الأجزاء التي ترشـــــح وتحلـل وتحول إلى معرفـة، وفهم، وبصـــــيرة قويـة، فـالـذكـاء إذاً  

فقد وضـــح مفهوم   "Ojaranta"ف بناءاً عليها"، أما الباحث  معلومات ذات قيمة مضـــافة يمكن التصـــر

ومات محللة وفي نفس الوقت أكثر من كونها معلومات خام، وتكون متصــلة وذات معنى الذكاء بأنله "معل 

ضـمن عملية اتخاذ القرار، فمجموعة من قصـاصـات مقالة مثلاً لا تعدل ذكاء بل معلومات خام، ولكن عند 

 ,Ojaranta)وماتها من اجل فائدة الشــــركة، حينذاك ســــيكون الذكاء متحققاً"،  تحليلها واســــتخدام معل 

2005, 20).   

وحدد أكثر من باحث العلاقة بين ذكاء الأعمال والمصـطلحات الأخرى ذات العلاقة بالذكاء ويمكن القول  

قـة إنجـاز الـذكـاء  أن الاختلاف بين ذكـاء الأعمـال والمفـاهيم الأخرى ذات العلاقـة غـالبـاً مـا يتردد، وأن طري

ت مثـل الـذكـاء التنـافســـــي، والـذكـاء  ولكن مجـال التطبيق قـد يترير فقـد تشـــــير مصـــــطلحـا،  تبقى نفســـــهـا

إلى نوع معين من الذكاء المطلوب في منظمة معينة أو حالة محددة، أما مصـطلح  الاسـتراتيجي، وغيرها

تؤث ــد  ق التي  العوامــل  وجميع  ــا  وبيئته المنظمــة  إلى  فيشـــــير  ــال  ــاء الأعم المنظمــة،  ذك نجــاح  ر على 

(Pirttimaki, 2007, 61)(.2أوضح من خلال الشكل رقم ) . ويمكن فهم هذه العلاقة بشكل 
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 : العلاقة بين ذكاء الأعمال ومصطلحات الذكاء الرئيسة 2رسم توضيحي 

Source: Pirttimaki, Virpi. 2007. Business Intelligence as a Managerial Tool in Large Finnish 

Companies, Phd Thesis Unbuplished, Tampere University of Technology, P.93. 
 

من خلال مـا تقـدم يمكن القول أن ذكـاء الأعمـال يمثـل فلســـــفـة متكـاملـة تجمع بين مرحلـة متقـدمـة في الفكر  

نه أصـبح عنصـراً أسـاسـياً في ممارسـة  الإداري، وحلقة متطورة في سـلسـلة تطورات تقنية المعلومات. وأ 

لإداري المعاصــر، فضــلاً عن ذلك فان ذكاء الأعمال يمثل نقلة نوعية لدور تقنية المعلومات في النشــاط ا 

ــطة والعمليات الإدارية، إلى مبدأ  ــاند وداعم للأنشـ ــلوب التقليدي المتمثل غالباً بدور سـ المنظمة من الأسـ

افتي لمصــــطلح ذكاء   وبناءاً على ما تقدم يقترح الباحث التعريف  التكامل مع هذه الأنشــــطة والعمليات.

"هو مجموعـة من المنهجيـات، والعمليـات، والتطبيقـات، والتقنيـة، والأدوات، والطرائق، التي  الأعمـال:  

تستخدم لتحليل معلومات الأعمال وتحويلها إلى معلومات ذات قيمة مضافة يمكن التصرف بناءاً عليها،  

 از الذكاء"وبالتالي إنج

عمـال يعـدل منظومـة متكـاملـة تتكون من مجموعـة من الســـــمـات والمكونـات  وأخيراً يمكن القول أن ذكـاء الأ

الأســاســية المرتبطة بعضــها ببعض، حيث يســهم كل منها في بناء خصــائص هذه المنظومة. وتتكون من 

وبعــد البرمجيــة.  والأدوات  التقنيــة،  التطبيقــات،  بمجمــل  والمتمثــل  بمجمــل   بعــدين تقني  يتمثــل  إداري 

ــتند على بنية تحتية  المنهجيات، والعمليات ا  ــافة إلى هذان البعدان فان ذكاء الأعمال يســ لإدارية. بالإضــ

 متينة لتقنية المعلومات، وإطار تنظيمي يتمثل بوحدة إدارية ضمن الهيكل الإداري للمنظمة.

 

 

 



17 

 

 معمارية ذكاء الأعمال ومكوناته : 2.1

ــيحاول الباحث في هذا  الأعمال، وذلك بتوضــيح المعمارية التقنية  ر التقنية لذكاء المبحث ترطية المحاو س

لذكاء الأعمـال وتحـديد أبرز مكوناته، وتوضـــــيح مفهوم هذه المكونات، ودورها في ذكاء الأعمـال، وكمـا 

 يأتي:

 معمارية ذكاء الأعمال :  1.2.1

اً ل  اء وفقـ ة إلى التخطيط المـدروس لأي بنـ ذا تشـــــير فكرة المعمـاريـ مجموعـة من التعليمـات والقواعـد، وهـ

نطبق أيضـاً على معمارية البرمجيات، فالمعمارية الجيدة للبرمجيات هي التي تحدد كيفية خزن البيانات،  ي

ــائل.   ــل البرامج فيما بينها وغيرها من المســ ــتخدم، وكيفية تواصــ  ,.Hurwitz, et al)وتفاعل المســ

ال فت  ،(16 ,2007 اء الأعمـ ات ذكـ اريـ ا معمـ دامأمـ ب واســـــتخـ ا "تركيـ ف على أنهـ ل    عرل د لكـ ار موحـ إطـ

تطبيقـات ذكـاء الأعمـال، وتتضـــــمن البنيـة التحتيـة، والأدوات، والمعـايير، وملخص البيـانـات المشـــــترك،  

اقترح العـديـد من البـاحثين  و  (Hindriks, 2007, 20)وأدوات وتســـــهيلات لإدارة الجودة والرقـابـة"،  

ــركا لتركيب وطريقة التفاعل وأنواع  كاء الأعمال اختلفت من ناحية ا ت البرمجيات الكبرى معمارية لذوش

 المكونات المستخدمة.  

ــكل رقم ) ــركات التي   "IBM"ذكاء الأعمال المقدمة من معمارية  (3ويوضــح الش التي تعد من أوائل الش

د إلى معماريتها لمســــتودعات  هذه المعمارية بالاســــتنا  "IBM"قدمت منتجات ذكاء الأعمال، وطورت  

 ,IBM)وتتكون هذه المعمارية من عدد من الطبقات المتداخلة، والتي يمكن تلخيصـــها بافتي:  يانات،  الب

1999, 5) 

ــمن الحلول المتكاملة لذكاء الأعمال لقطاع معين أو    طبقة تطبيقات ذكاء الأعمال: • والتي تتضــ

 مجال إداري محدد أو منظمة محددة.

ــعاً م  عم القرار:طبقة أدوات د • ــمل مدىً واســ ــتعلامات  ن الأدوات والتقنية  تشــ يمتد من الاســ

 والتقارير البسيطة إلى نظم المعالجة التحليلية الفورية المتقدمة وأدوات التنقيب عن البيانات.

وتتضـــمن الخوادم، البرمجيات الوســـطية، وواجهات التطبيقات    طبقة الوصـــول إلى البيانات: •

عالجتها، وكذلك تسـاهم هذه الطبقة بشـكل كبير في التي تسـمح بالولوج إلى بيانات ومعلومات الأعمال وم

   التكامل مع منتجات الشركات الأخرى التي يتعامل معها النظام.

وتشـــــمل مختلف مخازن البيانات ســـــواء كانت قواعد بيانات تقليدية أم    طبقة إدارة البيانات: •

تخدم من أجل إدارة  ثلاثة مسـتويات لخزن البيانات تس ـ "IBM"مسـتودعات ومتاجر البيانات. إذ وضـعت  

ال وتسـتند هذه المسـتويات إلى مفاهيم معمارية قواعد البيانات، وأول هذه المسـتويات هو معلومات الأعم
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نات الشامل، أما المستوى الأوسط فيتمثل بمستودع البيانات الوظيفي أو متاجر البيانات الذي  مستودع البيا

لمسـتوى الأخير فهو مخازن المعلومات التي تسـتخدم  يسـتخدم لجمع بيانات عن مجال أو نشـاط معين، أما ا 

 لخزن البيانات ولتلبية الاحتياجات الفردية أو المتخصصة.

 

 : معمارية ذكاء الأعمال 3رسم توضيحي 

Source: IBM. The IBM Business Intelligence Software Solution, 1999, USA, p. 6. 

 

وتوضـــــح الأدوات التي تســـــتخـدم من أجـل    د  البيـانات ونمـذجتـه:بنـاء مســـــتو طبقـة أدوات •

 الحصول على البيانات من المصادر التشريلية والخارجية وتنظيفها ونقلها.  

ــمات    الطبقات الأفقية )طبقات الإدارة، وإدارة ملخصــات البيانات(: • طبقة الإدارة ترطي كل س

ن، والنســخ الاحتياطي،  حيات، واســتعادة البيانات، والخزإدارة ذكاء الأعمال، وتتضــمن الأمن، والصــلا

ات " انـ ــات البيـ ة إدارة ملخصـــ ا طبقـ ا، أمـ دقيق، وغيرهـ ات، والتـ ة العمليـ دولـ ة الأداء، وجـ  Metaومراقبـ

data management  ــات البيانات التقنية التي ــمن ملخصـ " فترتبط بكامل نظام ذكاء الأعمال وتتضـ

 ستخدمين.  ت الأعمال التي تستخدم لدعم الميستخدمها المبرمجون، وملخصات بيانا

اقترح العـديـد من البـاحثين معمـاريـات لـذكـاء الأعمـال تتبـاين في مكونـاتهـا وتركيبهـا وطرائق توظيفهـا، ومن 

أجزاء أســــاســــية تتوزع    ة" الذي قدم معمارية لذكاء الأعمال من أربعHindriksبين هؤلاء الباحثين "

ا المكونـات وهـذه الأجزاء هي   ة تجمع البعليهـ انـات، منطقـ ــادر البيـ انـات،  مصـــ ديم البيـ ة تقـ انـات، ومنطقـ يـ

 ( هذه المعمارية. 4وأدوات الوصول إلى البيانات، ويوضح الشكل رقم )
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 : معمارية ذكاء الأعمال 4رسم توضيحي 

Source: Hindriks, Corneel. 2007. Towards chain wide Business Intelligence: Business 
Intelligence in the Dutch Retail Sector, Phd Thesis Unbuplished, University of Tewnte, 
p. 20. 

مكونات رئيســـة هي   معمارية مبســـطة لذكاء الأعمال تقوم على ثلاثة  (Vercellis, 2009, 9)وقدم 

تودعات ومتاجر البيانات، وتطبيقات ذكاء ا  كل رقم )مصـادر البيانات، ومسـ ( يوضـح هذه  5لأعمال، والشـ

 . المعمارية

 

 

  

   

  

  

  

 : معمارية ذكاء الأعمال النموذجية 5رسم توضيحي 

Source: Vercellis, Carlo. 2009. Business Intelligence: Data Mining and Optimization 

for Decision Making. Chichester: Wiley Publishing, p. 9. 
 

 

ستودع م
 البيانات

، أدوات استخلاص

 وتحميل البيانات، نقل

 التموين

 التسويق

 تقييم الأداء

 مكعبات البيانات.•

تحليلات البيانات •
 .الاستكشافية

 السلاسل الزمنية.تحليل •

 التنقيب عن البيانات.•

 تحقيق الأمثلة.•

 

 النظم التشغيلية
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" لصـناعة الحاسبات  "HPوهم مجموعة باحثين في مختبرات شـركة   (Dayal, et al., 2009, 2)أما  

ديـة لـذكـاء الأعمـال  فقـد اقترحوا معمـاريـة للجيـل التـالي   لـذكـاء الأعمـال وذلـك اعتمـاداً على المعمـاريـة التقليـ

ســـــبـب اقتراح هـذه المعمـاريـة هو المعتمـدة من أغلـب الشـــــركـات المصـــــنعـة لمنتجـات ذكـاء الأعمـال، و

ــبب محدو ــتقبلية للمنظمات بس دية لاعتقادهم أنل المعمارية التقليدية غير قادرة على تلبية الاحتياجات المس

ــكل رقم تدفق الب ــلة تجهيز للمعلومات باتجاه واحد، والش ــلس يانات إذ تعمل المعمارية التقليدية بوصــفها س

 ( يوضح هذه المعمارية.6)

 
 : المعمارية التقليدية لذكاء الأعمال6ي رسم توضيح

Source: Dayal, Umeshwar, et al. 2009. Data Integration Flows for Business 

Intelligence. ACM, 2009, Vol., 4, No., 3, 1–11. 

اس التدفق الحر للمعلوم كل رقم )وما يميز المعمارية المقترحة أنها تقوم على أسـ (  7ات بالاتجاهين، والشـ

 الأعمال.يوضح معمارية الجيل التالي لذكاء 

 

 : الجيل التالي لمعمارية ذكاء الأعمال 7رسم توضيحي 
Source: Dayal, Umeshwar, et al. 2009. Data Integration Flows for Business 

Intelligence. ACM, 2009, Vol., 4, No., 3, 1–11. 
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إن بناء معمارية لذكاء الأعمال يخضـع للعديد من افراء التي تختلف من باحث إلى آخر ومن شـركة إلى  

ــل معمارية لذكاء الأعم ــبية، ولكن إحدى، أكثر المعماريات  أخرى وبالتالي يبقى بناء أفضـ ــالة نسـ ال مسـ

الباحثين والشركات هي المعمارية الموجهة  تداولا في الوقت الحالي والتي وجدت صـداً واسـعاً لدى معظم  

ف هـذه  "SOA"ويطلق عليهـا اختصـــــاراً    "Service Oriented Architecture"بـالخـدمـة  ، وتعرل

ا أنهـ ة بـ د    المعمـاريـ ا المعلومـات، كمـا تضـــــمن توحيـ ة تكنولوجيـ امـل عمليـات الأعمـال ودعم بنيـ "إطـار لتكـ

ات ات-المكونـ ا وتجم  -الخـدمـ ال"،  التي يمكن إعـادة اســـــتخـدامهـ ات الأعمـ الترير في أولويـ ة  ا لمواكبـ يعهـ

(Norbert, et al., 2005, 3)  تخدام فت هذه المعمارية أيضـا بأنها "طريقة لبناء التطبيقات باسـ ، وعرل

عدد من المكونات الصـريرة والمسـتقلة التي تتفاعل مع بعضـها وذلك بعرض الخدمات واسـتهلاكها، وهذه 

، وعمومـاً (Rainardi, 2008, 26)،  اطق مختلفـة من العـالم"المكونـات يمكن أن تكون موزعـة في من ـ

ــن ــل إلى عدة س ــبراً، وتخطيطاً، ووقتاً قد يص ــاء معمارية موجهة بالخدمة يتطلب ص وات، وذلك  فإنل إنش

  يعتمـد على حجم المنظمـة ونطـاقهـا، ولكن ما يميزها هو تمتعهـا بالارتفـاع الكبير بالعـائد على الاســـــتثمـار. 

(Hurwitz, et al., 2007, 17)    بدأت بتبني هذه  وهناك العديد من الشـــركات في الوقت الحاضـــر

 . IBM, Microsoft, Oracle, SAPمثل  المعمارية

بناء معمارية متماســكة لنظام ذكاء الأعمال يؤدي إلى خلق التكامل على مســتوى تقنية  ويعتقد الباحث أن  

ــواء، و ــارك في معمارية  أن تحديد المكونات ال المعلومات والأعمال على حد س نظام ذكاء الأعمال  تي تش

مدى توفر البنية    في كل حالة يعتمد على عدد من الاعتبارات أبرزها هدف وأســـلوب التصـــميم، وكذلك

التحتية لتقنية المعلومات في المنظمة، فضــــلا عن قيود التكلفة، وبصــــورة عامة فإنل نظام ذكاء الأعمال  

 إلى أخرى وتختلف باختلاف المنتجات المستخدمة. يبنى على وفق معماريات تختلف من منظمة

 مكونات ذكاء الأعمال :  2.2.1

ال    ة الأعمـ ه التطور الكبير في بيئـ اتـ ال تجعـل نطـاق مكونـ اء الأعمـ ا ذكـ ة التي يتمتع بهـ ة المرنـ اريـ والمعمـ

التقنيـة غير محصـــــورة بعـدد أو أنواع محـددة، ولكن بصـــــورة عـامـة وعنـد النظر إلى معمـاريـات ذكـاء  

مـال المقـدمـة من البـاحثين في المحور الســـــابق يمكن ملاحظـة الاتفـاق على تصـــــنيف مكونـات ذكـاء  الأع

 اف أساسية وهي:الأعمال إلى خمسة أصن

 مصادر البيانات أو المعلومات. .1

 تقنية تكامل البيانات )الاستخلاص، والنقل، والتحميل(. .2

 تقنية خزن البيانات )مستودعات البيانات(. .3

 المعالجة التحليلية الفورية، والتنقيب عن البيانات(.ليل البيانات)نظم  تقنية وتطبيقات تح .4

 العدادات، وبطاقات الأداء(.    تقنية عرض المعلومات)التقارير، ولوحة .5
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 :مصادر البيانات والمعلومات  .1

بـالرغم من عـدم الإجمـاع على عـدل مصـــــادر البيـانـات أحـد مكونـات ذكـاء الأعمـال، ولكن يمكن القول أنهـا  

الأســـاس الذي تســـتند إليه معمارية ذكاء الأعمال، وتعمل على ترذية حلول ذكاء الأعمال بالبيانات  تكون 

، وبصــورة عامة لا يمكن حصــر مصــادر ذكاء الأعمال بإطار  (Balaceanu, 2007, 3)ة.  المطلوب

 ,Balaceanu, 2007)معين فأي مصدر يحقق هدف النظام يمكن اعتماده، وهذا ما أكد عليه الباحث  

ديـة والنظم    (3 انـات التقليـ انـات والمعلومـات الموجودة في قواعـد البيـ أنلـه لا يجـب التوقف عنـد مراعـاة البيـ بـ

ى، ولكن يجب الأخذ بنظر الاعتبار المصـادر الأخرى مثل التقاط سـلوك الزبائن من موقع المنظمة  الأخر

 على الويب، أو من تطبيقات برامج الجداول الإلكترونية.  

البـاحثين على النظم  عمـاريـات ذكـاء  وبـالنظر إلى م ب  ذكر يمكن ملاحظـة تـأكيـد أغلـ الـ الأعمـال الأنفـة 

OLTP (Online transaction processing ) لفوريـة للمعـاملاتالتشـــــريليـة أو نظم المعـالجـة ا 

اشـــــرة مع  امـل مبـ النظم بجميع النظم التي تتعـ ات ذكـاء الأعمـال، وتتمثـل هـذه بـ انـ ــادر بيـ أحـد أهم مصـــ كـ

ــتخدمين   ــتخدم في مجالات عديدة وصــناعات متعددة منها المس ــتجيب بســرعة لحاجاتهم، وتس أو التي تس

يها نظم خطوط الجوية، والمصــانع، والبيع بالتجزئة وغيرها، يضــاف إل العمل في مجال المصــارف، وال 

ائن    "ERP"تخطيط موارد المشـــــروع   ات الزبـ احـث أن ذكـاء  "CRM"ونظم إدارة علاقـ د البـ ، ويعتقـ

ية للبيانات والمعلومات مثل البيانات الديموغرافية،  مل أيضـاً مع العديد من المصـادر الخارجالأعمال يتعا

 والمسوحات التي تجريها جهات عامة وخاصة.  

ومـات وإمكـانيـة اســـــتخـدامهـا في نظم ذكـاء الأعمـال وضـــــعـت البـاحـث  ولتقييم مصـــــادر البيـانـات والمعل 

"Elizabeth"  " في كتابها الصـادر عن دار نشـرMicrosoft  ة يمكن اعتمادها لتقييم " ثلاث نقاط رئيسـ

مصـــــادر بيـانـات ذكـاء الأعمـال، وتحـديـد مـدى قـدرتهـا على الـدعم العملي لتصـــــميم النظـام، وكمـا يـأتي:  

(Elizabeth, et al., 2002, 172) 

ــادر البيانات على دعم الأبعاد والمقاييس: • ــدر البيانات على    قدرة مصـ وذلك بتقييم إمكانية مصـ

ــتوضــح لاحقاً(، ومثال دعم تصــمي ــتخدمة لتنفيذ هذا التقييم،    على المهامم الأبعاد والمقاييس )التي س المس

ــتواجه دمج  ــادر البيانات، وتحديد التحديات التي سـ تخطيط كل بعد أو مقياس إلى واحد أو أكثر من مصـ

 هذه المصادر.

ويتم ذلك بتقييم    ريخية:على دعم متطلبات تحديث البيانات والمتطلبات التا  قدرة مصدر البيانات •

متطلبات تحديث البيانات، ولتنفيذ هذا التقييم، يمكن تقدير وحدات خزن البيانات اســتناداً إلى أقل مســتوى  

 تفصيل مطلوب، ومقارنة معدل التحديث مع الوقت المتوقع لمعالجة البيانات.
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ا التقييم بأخذ عينـات من هذه النقطـة نظـافة مصـــــادر البيـانات، ويتم تنفيـذ هذ  تقيم  جودة البيـانات: •

كانت مصــــادر البيانات تفتقد لحقل معين، أو تحتوي على بيانات غير صــــالحة،   البيانات، وتحديد إذا ما

 وتمييز مناطق الخلل المحتملة.

الســابقة وفي حالة عدم تحققها،    وبناءا على النتائج التي ســتصــدر عن تقييم مصــدر البيانات وفق النقاط 

قال إلى المراحل الأخرى، ومن ة خطوات لســد أي ثررة في مصــادر البيانات قبل الانتســيترتب القيام بعد

ــدر البيانات في مرحلة التقييم   ــل مص ــولها في حالة فش ــائعة الحدوث والتي يمكن حص أبرز المواقف الش

 (Elizabeth, et al., 2002, 172)تتمثل بما يأتي:  

ويات منها ذه ال في ه  مصـدر البيانات لا يدعم الأبعاد والمقاييس: • حالة عادة ما يجري بعض التسـ

ا   ا لاحقـ ابهـ ة أســـــبـ ا ومعرفـ انبـ ــاكـل جـ ذه المشـــ ه، أو ترك هـ درة على دعمـ دم القـ اس لعـ دأ أو مقيـ حـذف بعُـ

البيانات اللازم  والاســتمرار ببناء باقي الأبعاد والمقاييس والقيام لاحقا بتحديد أســباب عدم وجود مصــدر  

م بتخزينه في أهمية هذا المصــدر، واتخاذ الإجراء المناســب كالقياكما هو مخطط مســبقاً، ومعرفة مدى  

 قاعدة بيانات منفصلة.

صـعوبة الوصـول إلى مصـدر البيانات بسـبب قيود أمنية أو عدم إمكانية   تواتر تحديث البيانات: •

ــلوب نظامي، أو وجود ــاكل عديدة، ولكل    الولوج للبيانات على وفق أسـ محددات تقنية، قد يؤدي إلى مشـ

ــاكل طريقة للحل منها ما قد يكون الحنو ــول  ع من هذه المشــ ــول على دعم من الإدارة العليا للوصــ صــ

 الأوسع إلى مصادر البيانات أو القيام بتحديث البنية التحتية لتقنية المعلومات.

و مفقودة أو غير متناسـقة، وهنا يجب وتعني وجود بيانات غير صـالحة أ البيانات غير صـالحة:   •

انـات، والطريقـةأن تتخـذ بعض ا  ــاطـة هي معـالجتهـا في   لقرارات حول كيفيـة معـالجـة هـذه البيـ الأكثر بســـ

مصـــــدر البيـانـات، وفي حـالـة تعـذر ذلـك يـأتي دور تقنيـة تكـامـل البيـانـات التي ســـــيتم التطرق لهـا لاحقـاً،  

 في المنظمة وسبل تعويضها.والتعرف عن أسباب فقدان أجزاء من البيانات  

ــادر للبيانات تكون كس النظم التقليدية التويمكن القول أنه على ع  ــدراً أو عدة مصــ ي تتطلب عادة مصــ

ــادر البيانات ومن جهات داخلية   محددة وواضـــحة، يحتاج نظام ذكاء الأعمال إلى نطاق واســـع من مصـ

دأ بتحـديـد وخـارجيـة متعـددة لتحقيق أهـدافـه. ويؤكـد البـاحـث أن اختيـار م ـ دخلات ذكـاء الأعمـال يجـب أن يبـ

يجب تحليلها، ويجب الاهتمام بعنصـر مهم  المسـتهدفة، وبذلك يمكن مراعاة نوع البيانات التي  المخرجات  

عند البدء بتحديد مصــادر البيانات وهو ديمومة هذه المصــادر واســتقرارها فالترير المســتمر في مصــادر 

  ه في أية لحظة.البيانات يعني انهيار النظام أو فشل 
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 تقنية تكامل البيانات: .2

أحد مؤســســي مفهوم مســتودع البيانات، أنه من الصــعب معالجة البيانات   "Bill Inmon"حث  أكد البا

التشـــــريليـة غير المتكـاملـة، ولا يمكن لهـذه البيـانـات أن تـدعم نظرة المنظمـة، فعمليـة التكـامـل ضـــــروريـة  

ا في الب انـات إلى الصـــــورة المطلوبـة من قبـل المنظمـة برض النظر عن كيفيـة خزنهـ ة  لتحويـل هـذه البيـ يئـ

ة،   ات.التشـــــريليـ انـ ا إلى مســـــتودع البيـ ل نقلهـ ك قبـ ان (Westling, 2002, 24) وذلـ احثـ ف البـ   وعرل

(Hammergren and Simon, 2009, 40)    تقنية تكامل البيانات بأنها "تصــنيف واســع من تقنية

وتقنية   اســــتخلاص، ونقل، وتحميل البيانات من مصــــادر البيانات إلى مســــتودع البيانات المســــتهدف"

 Extract, transform and"( اختصاراً ل ــETLوالتحميل" والتي يطلق عليها )لنقل  ستخلاص، ا "الا

load"   ف ــلة    (Loshin, 2003, 146)تعدل من أهم تقنية تكامل البيانات، وعرل ــلس هذه التقنية بأنها "س

من ثم من التطبيقات لاســــتخلاص مجاميع البيانات من مصــــادر مختلفة، ونقلها إلى منصــــة البيانات، و

لة من العمليات لتهيئتها وترحيلها إلى مستودع البيانات" أما مهام هذه التقنية فيمكن اختصارها  تطبيق سلس

 (Wrembel, et al., 2007, x)بافتي:

 قراءة البيانات من مصادر البيانات. •

 نقل البيانات إلى نموذج بيانات معروف. •

 والخالية.لمكررة  تنظيف البيانات لررض حذف القيم غير المتناسقة وا  •

 دمج البيانات التي تم تنظيفها في مجموعة واحدة. •

 حساب ملخصات البيانات. •

 تحميل البيانات إلى مستودع البيانات. •

، أولها الأسلوب التقليدي وهو  (Rainardi, 2008, 174)  ولتنفيذ هذه التقنية هنالك عدة أساليب حددها

منطقة تجميع البيانات أو ما يســمى بمنصــة البيانات  ســحب البيانات من مصــادر البيانات، ووضــعها في 

(staging area ــلوب الثاني فهو أن يقوم خادم ــتودع البيانات، أما الأســ (، ثم نقلها وتحميلها إلى مســ

(ETL تودعات البيانات مباشـرة )بدون منطقة تجميع ( بنقل البيانات إلى الذاكرة وبعد ذلك يتم تحديث مسـ

( هذه الأسـاليب، وتجدر الإشـارة إلى أن وضـع البيانات في منطقة تجميع 8) بيانات(، ويوضـح الشـكل رقم

 البيانات يعني إدخالها في قاعدة بيانات أو كتابتها في ملفات.  
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 (: عملية الخزن على القرص والنقل إلى الذاكرة ETL: تقنية )8رسم توضيحي 

Source: Rainardi, Vincent. 2008. Building a Data Warehouse: With Examples in SQL 

Server. New York: Apress, p. 174. 

عدد من الخطوات    (Moss, et al., 2003, 96)لنظام ذكاء الأعمال وضـع    "ETL"تقنية  ولتصـميم  

 التي يجب القيام بها وهي:

 ـــ  (:source-to-targetإنشـــاء وثيقة رســـم خرائط )المصـــدر إلى الهدف،   • دام نتائج تخاس

لدمجها في مواصــفات التحويل، ومن ثم توثيق مواصــفات التحويل  تحليل مصــدر البيانات وقواعد العمل  

 (.source-to-targetفي وثيقة )المصدر إلى الهدف،  

قبل تصميم برامجها وتدفق عملياتها  ETLمن المهم جداً اختبار وظائف   :ETLاختبار وظائف  •

ت غير قادرة على قراءة  بيانات، فعلى ســبيل المثال إذا قمنا بتركيب أدوا وتقرير كيفية تنصــيب منصــة ال 

تكون عديمة القيمة، إذا ما كانت مصـادر البيانات أغلبها ملفات مسـطحة، وكذلك إن   الملفات المسـطحة فسـ

يقرر متى يجـب أن يكتـب رمز إضـــــافي لأداء بعض التحويلات المعقـدة والطويلـة   ETLفحص وظـائف  

 لى معالجتها.التي لا تقدر ع

هي إنشـاء تدفق كفوء  ETLالأكثر صـعوبة في تصـميم إن السـمة   :ETLتصـميم تدفق عمليات   •

وهذه العمليات يجب أن تكون   –بضــــع ســــاعات في أثناء الليل    -لعملياته، لصــــرر نوافذ تدفق البيانات  

ــريرة ق ــيابية قدر الإمكان، وذلك يعني تجزئة هذه العمليات إلى مكونات برمجية صـ ادرة على العمل  انسـ

 على التوازي.  

لكون أغلب المنظمات تمتلك سـنوات من البيانات التاريخية سـيتم تحميلها  :ETLتصـميم براما   •

مع إطلاق أول تطبيق من تطبيقـات ذكاء الأعمـال، لذلك لابد من اســـــتخـدام ثلاث مجموعات من البرامج  
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اريخي، والتحميـل التزايـدي، وتنظيم هـذه البرامج  للقيـام بهـذه العمليـة وهي التحميـل الابتـدائي، والتحميـل الت ـ

 قدر الإمكان وإنشاء معايير برمجية لكل نوع منها.

وتحدد هذه الخطوة مدى الحاجة إلى منصـة بيانات مركزية على   :ETLتنصـيب منصـة بيانات   •

خـادم مخصـــــص ومتى تكون الحـاجـة إلى منصـــــة بيـانـات لامركزيـة، وذلـك وفقـا للبيئـة وعوامـل النوع،  

 .ETLت لتقنية  لموقع لمصدر البيانات، وكذلك الوظائف والقابلياوا 

ــم خرائط ــطة فتتمثل بوثيقة رس ــدر إلى الهدف، ومخطط تدفق عمليات    أما نتيجة هذه الأنش ، ETLالمص

ويعتقد الباحث أنل القيام   (Moss, et al., 2003, 99)  ومنصة البيانات.، ETLووثيقة تصميم برامج  

ص، والنقل، والتحميل ضــمن ه دور كبير في الاســتخدام الفعال لتقنية الاســتخلابهذه الخطوات ســيكون ل 

ســياق ذكاء الأعمال، ويمكن عدل عمليات تقييم مصــادر البيانات مع خطوات تصــميم تقنية الاســتخلاص،  

ذكاء الأعمال وبالتالي زيادة كفاءة أنشـطة الخزن  والنقل، والتحميل ضـماناً حقيقياً لتحسـين مدخلات نظام 

ــاً في ذكاء والتحليل. وتعدل هذه التقنية أكثر المكونات تعقي ــوصــ ــميمها جهداً كبيراً خصــ داً ويتطلب تصــ

الأعمـال الذي غالبـاً ما يتعـامل مع بيئـات عمـل معقـدة ومصـــــادر بيـانات متعـددة تتبـاين في أنواعهـا وأنمـاط  

 خزنها.

 نات:تقنية خزن البيا .3

ــتخدام  ر بيانات متعددة في تقدمج البيانات من مصــاد  تعمل هذه التقنية على نية خزن واحدة وتهيئتها للاس

ــة لنظام ذكاء الأعمال، وقد  ــتودع البيانات تقنية الخزن الرئيســ من وجهات نظر متعددة، وتعدل تقنية مســ

انينيـات من   انـات للمرة الأولى في أواخر الثمـ القرن المـاضـــــي من قبـل طرح مصـــــطلح مســـــتودع البيـ

ــركة "Devlin and Murphy"الباحثين ــتودع "IBM"من شـ ــمية مسـ ، إذ طوروا ما أطلقوا عليه تسـ

ال   ات الأعمـ انـ ات من "Business Data Warehouse"بيـ انـ دفق البيـ ة تـ اريـ د أنموذج لمعمـ ، لتزويـ

. وازداد الاهتمام (Inmon, et al., 2008)قواعد البيانات التشـريلية في المنظمة إلى بيئة دعم القرار،  

السـنوات الأخيرة، وأحد أصـول  صـبح من أكثر التقنية انتشـاراً واسـتخداماً في بهذه التقنية بشـكل مطرد لت

ت الحالي، وإحدى العناصـــر الأســـاســـية للبنية التحتية لتقنية المعلومات فيها. المنظمات المهمة في الوق

ف   مسـتودع البيانات بأنله "مجموعة من التقنيات التي تهدف إلى تمكين عمال   (Jarke, 2002, 1)وعرل

فه  معرفة من )تنفيذيين، مدراء، ومحللين( من صـــنع قرارات أعمال بصـــورة أســـرع وأفال  ضـــل"، وعرل

"Inmonمجموعة بيانات موجهة بالموضــــوع، ومتكاملة، وغير متطايرة، ومختلفة زمنياً، لدعم   ه" بأن"

ف  (Inmon, et al., 2008)  القرار الإداري" ــع أكثر عرل ــكل موس   (Rainardi, 2008, 1)، وبش

نظام يسـترجع البيانات من نظم المصـدر في مخازن البيانات البعدية أو المعيارية  "انات بأنله  ع البيمسـتود
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يوحدها بشـــكل دوري ويحتفظ ببيانات تعود لعدة ســـنوات، ويســـتخدم لاســـتعلامات ذكاء الأعمال أو  و

   ."م المصدرنشاطات تحليلية أخرى، ويحُدلث على شكل دفعات وليس في كل مرة تتم فيها معاملة في نظ

إلى أنل مســـتودع البيانات يصـــمم بالاعتماد على منهجيتين الأولى هي   (Artz, 2005, 254)ويشـــير  

ه بالمقاييس.   ه بالبيانات والثانية هي التصميم الموجل  التصميم الموجل

ــتودع البيانات في ــتودعات البيانات، ويظهر مسـ ــميم الموجة بالبيانات النظرة التقليدية لمسـ  ويمثل التصـ

ــفه امتداداً لن ــميم بوصـ ــياق هذا التصـ ــلا في سـ ظم دعم القرار، وهذه النظرة تبدأ بالبيانات الموجودة أصـ

المنظمة، وتســـتخدم البيانات المســـتخلصـــة من معلومات الإدارة ونظم المعالجة الفورية للمعاملات لدعم 

ــورة وظائف المنظمة، ويمثل التحليل ال  ــيح صــ ــهم في توضــ ذي يتم على هذه  القرار في المنظمة، وتســ

 لبيانات ضمن نظم المعالجة الفورية للمعاملات. البيانات وظائف هذه ا 

ــة   ــميم الموجه بالمقاييس وكذلك يعرف بالموجه بالمتطلبات فيبدأ بتحديد عمليات الأعمال الرئيس أما التص

يانات لتوفيرها  وبعد ذلك تجمع البالمطلوب قياســها وتتلبعها بصــورة دائمة لزيادة كفاءة وظائف المنظمة،  

انـات الموجودة أصـــــلا في المنظمـة تكفي لتزويـد هـذا النموذج،  نموذج المتعـدد الأبلل  عـاد. وإذا لم تكن البيـ

 تجمع البيانات من مصادر أخرى.

أما التصـميم المختلط فيهدف إلى جمع الأسـلوبين السـابقين من خلال اسـتخدامهم بشـكل متوازي يسـهم في 

ن الأنشـطة: الأول يتضـمن الأنشـطة  ، لذا فان هذا الأسـلوب يتضـمن نوعين مالوصـول إلى التصـميم الأمثل

المطلوبة للاســتجابة لمتطلبات الأعمال، أما الثاني فيتضــمن الأنشــطة المطلوبة للتعامل مع نظم المعالجة  

ذكاء الأعمال فان النموذج  (. وفي  Malinowski and Zimányi, 2008, 281التحليلية الفورية، )

ً اسـتخدامه مع مسـتودعات البيانات غالبالذي يتم   ما يكون النموذج الموجه بالمقاييس، وهو أيضـاً ما اسـتند  ا

 عليه الباحث في هذه الدراسة.

 إدارة الأداء ومنهجية بطاقة الأداء المتوازنة : 3.1

 مفهوم إدارة الأداء :  1.3.1

ات إدارة الأداء ) ه في أدبيـ اء بحثـ احـث في أثنـ ه ليس  Performance Managementوجـد البـ ( أنـ

بالمصــطلح الجديد إذ اســتخدم هذا المصــطلح بصــور مختلفة منذ بداية التســعينيات من القرن الماضــي،  

نوات العشـر الأخيرة تزايد الاهتمام بإدارة الأداء باطراد، وبدأ هذا المصـطلح يأخذ معنى أكثر   وخلال السـ

ــوحاً ومكانة اكبر لدى المنظمات، ووفقاً لأغلب الباحثي ارة الأداء يهدف إلى ردم الفجوة بين ن فان إدوضـ

ــركات   ــوح في اغلب تعاريف الباحثين وشـ ــتراتيجية وتنفيذها، ويمكن ملاحظة ذلك بوضـ ــياغة الاسـ صـ

احـث " للبـ اً  ات لهـذا المفهوم. ووفقـ ام الجهـاز  Eckersonالأبحـاث والبرمجيـ " أن إدارة الأداء تقوم بمقـ
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كثر فاعلية وكفاءة لتحقيق الأهداف الاسـتراتيجية.  بصـورة أ   العصـبي للمنظمة، وتسـمح للمنظمة من العمل

(Eckerson, 2010, 27) مجموعة " ، وتعدلGartner  للأبحاث أول من حاول صــقل مفهوم إدارة "

فتـه بـأنـه "ربط الأنشـــــطـة التشـــــريليـة مع اســـــتراتيجيـة  2001الأداء والعمـل على تبنتـه منـذ عـام   ، وعرل

 .(Gartner, 2006, 3)الأعمال"،  

 منهجيات إدارة الأداء:  2.3.1

يعمل مصـــطلح إدارة الأداء بوصـــفة مظلة لعديد من المنهجيات التي تســـتخدم من قبل المنظمات لتنفيذ  

ذ مـدة   اتهـا موجودة منـ ة موحـدة لإدارة الأداء، فبعض منهجيـ اك منهجيـ ات إدارة الأداء، إذ ليس هنـ عمليـ

ا، وتمثـل كـل منهجيـة منظوراً محـدداً  ا انتشـــــر حـديثـ ا،   وبعضـــــهـ اتهـ ام بـأنشـــــطـة إدارة الأداء وعمليـ للقيـ

(Adkins, 2006, 2)  ويشـتمل إدارة الأداء على العديد من المنهجيات منها إدارة الكلفة المسـتندة إلى ،

المتوازنـة"Activity-based cost management"النشــــــاط    Balanced"، وبطــاقـة الأداء 

Scorecard"  وخارطة الاســـــتراتيجيـة ،"Strategy Map" ا،  يره ـوغ(Cokins, 2009, 51)  ،

وتعدل منهجية بطاقة الأداء المتوازنة أكثر المنهجيات اســتخداماً إذ أظهرت نتائج المســح الذي أجراه معهد  

% من الذين شملهم المسح  90" أن  Institute of Management Accountantمحاسبو الإدارة "

ة.   ة الأداء المتوازنـ اقـ ة بطـ اتهم منهجيـ دم منظمـ ذه ،  (Niven, 2002,34)تســـــتخـ احـث أن هـ د البـ ويعتقـ

المنهجيـة وســـــعـت مفهوم إدارة الأداء بجعـل الإدارة تحول تركيزهـا إلى منظورات أخرى غير المنظور  

المالي، مثل التركيز على الكيفية التي ينظر فيها الزبائن وأصـــحاب المصـــالح إلى المنظمة، فضـــلاً عن 

 اخلية والتعلم والنمو، والتي ستفصل لاحقاً.  الدات  تسليط الضوء على داخل المنظمة مثل العملي

 عمليات إدارة الأداء: 3.3.1

تتكون إدارة الأداء من حلقـة مرلقـة من العمليـات تمثـل جوهر إدارة الأداء، وبـالرغم من الاختلاف في 

ــركات الأبحاث،   ــبه اتفاق من الباحثين، وشـ ــتخدم لوصـــف إدارة الأداء إلا أن هناك شـ ــطلح المسـ المصـ

أنهـا جميعهـا   مجيـات، على عمليـات إدارة الأداء، إذ وضـــــحوا هـذه العمليـات مع بعض الاختلاف إلاوالبر

أتي:   ــاعـد على تحفيز أداء المنظمـة، والتي يمكن تلخيصـــــهـا بمـا يـ دور حول مجموعـة خطوات تســـ تـ

(Stiffler, 2006, 16) 

ــتراتيجية، والخطط، والميزانيات، لمختل Alignالتوفيق ) • ــام التي  ( بين الأهداف الاســ ف الأقســ

 تشكل بنية المنظمة.

 يد على المقاييس المالية لأداء المنظمة.  ( الأداء التاريخي مع التأكMeasureقياس ) •

 ( عن الأداء التنظيمي، ولاسيما الفجوة بين المتوقع والمتحقق.Reportوضع التقارير ) •
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راتيجية والحفاظ على  ( وذلك لمعرفة ما الذي يجب القيام به لتحقيق الاســــتAnalyzeالتحليل ) •

 التراص في المنظمة.

 ,Stiffler)للأبحـاث خمس عمليـات لإدارة الأداء تتمثـل بمـا يـأتي:    META"()"وحـددت مجموعـة  

2006, 16)  

 وضع الأهداف لعمليات الأعمال. •

 إنشاء خطة أو ميزانية لتعزيز هذه الأهداف. •

 يانات الحالية بالتخمينات التنبؤية.مراقبة مؤشرات الأداء الرئيسة بصورة مستمرة لمقارنة الب •

 ات الأداء الرئيسية عن النطاق المستهدف.التحقيق في أسباب خروج مؤشر •

ــتهدف  • ــمن النطاق المسـ ــة ضـ ــرات الأداء الرئيسـ ــمان أن مؤشـ تكييف الخطة أو الميزانية لضـ

 للوصول إلى الأهداف.

ا مجموعـة ل إطـاراً    "BPM Standards" أمـ ات تمثـ ت أربع عمليـ دمـ د قـ ا فقـ ل بمـ لإدارة الأداء وتتمثـ

   (Frolick and Ariyachandra, 2006, 43) يأتي:

   "Strategize"وضع الاستراتيجية •

  "Plan"التخطيط •

 "Monitor and analyze"المراقبة والتحليل   •

 "Take corrective action"اتخاذ الإجراء المناسب   •

وتركز الخطوتان الأولى والثانية    .لإدارة الأداء "BPM Standards"( إطار9رقم )ويوضـح الشـكل   

صياغة الاستراتيجية، في حين تهتم الخطوتان الثالثة والرابعة في كيفية تنفيذ الاستراتيجية، وستمكن على 

 ,Frolick and Ariyachandra)  هذه الحلقة المرلقة من العمليات المنظمة من التحكم باستراتيجيتها.

2006, 43)  

 
() " استحوذت عليها مجموعةGartner 2004" للأبحاث في عام. 
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 " لإدارة الأداءBPM Standards: إطار"9رسم توضيحي 

Source: Frolick, Mark N. and Ariyachandra, Thilini R. 2006, Business Performance 
Management: One Truth, Information System Management. Vol., 2, No., 4, 41-48, p. 

43. 

وذلـك ضـــــمن حلقـة مرلقـة أطلق عليهـا دورة إدارة  لإدارة الأداء  " أربع عمليـات  Stifflerوحـدد البـاحـث "

 (Stiffler, 2006, 13)الأداء، وتتكون من افتي:  

 التوفيق بين الأهداف والإمكانيات المطلوبة، وتمييز السلوك المطلوب من المنظمة   التخطيط: •

 جابة للمتطلبات.بالرجوع إلى الخطة وبالاستتنفيذ العمل المطلوب لتحقيق الأهداف التنفيذ:   •

ة:   • ة إدارة الأداء  المراقبـ املـ ات ومعـ ة للمتطلبـ ابـ داف والاســـــتجـ اه تحقيق الأهـ اتجـ دم بـ دقيق التقـ تـ

 بوصفها عملية مستمرة ومراقبتها بصورة مستمرة بدل المراجعة الفصلية أو الشهرية.

يحســن معرفة أين يمكن اتخاذ فعل  الاســتمرار باجتماعات المراجعة لتقييم الوضــع والمراجعة:   •

ه العمليـة يتم العودة إلى العمليـة الأولى وهي التخطيط لتســـــتكمـل بـذلـك دورة إدارة  الأداء ومع انتهـاء هـذ

 ( يوضح هذه الدورة.10الأداء والشكل رقم )

 

 : دورة إدارة الأداء 10رسم توضيحي 

Source: Stiffler, Mark A. 2006. Performance: creating the performance-driven 

organization. Hoboken: John Wiley and Sons. p. 13. 
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ويعتقد الباحث أن السـلسـلة المرلقة من العمليات ليسـت وحدها سـبب التحول إلى مفهوم إدارة الأداء، إنما  

لتي ســــبق  إدارة الأداء والمفاهيم الأخرى ذات العلاقة ا ســــرعة إنجاز هذه العمليات تمثل الفيصــــل بين 

 وذكرها الباحث.  

 Key Performance Indicatorsمؤشرات الأداء الرئيسة :  4.3.1

ف العـديـد من البـاحثين هـذا المفهوم بـأســـــلوب   يعـدل مؤشـــــر الأداء الرئيس قلـب مفهوم إدارة الأداء، وعرل

فت مؤشـرات الأداء الرئيسـة من قبل الباحث   ة بأنها "مجموع "David Paramenter"متقارب، إذ عرل

والمســــتقبلي  التي تركز على ســــمات الأداء التنظيمي والتي تكون حاســــمة للنجاح الحالي    من المقاييس 

ــة بأنها  "Kent Bauer"، أما (Parmenter, 2007, 3)للمنظمة"،   ــرات الأداء الرئيس ف مؤش فعرل

ولخص   (Bauer, 2004, 63)"مؤشرات قابلة للقياس وتعكس أداء المنظمة لإنجاز أهدافها التنظيمية"  

(Shahin and Mahbod, 2007, 227) ــة بأنها "تعكس الأ ــرات الأداء الرئيس هداف  مفهوم مؤش

فها  بأنها "أدوات تســـتخدم لتحديد مدى    (Niven, 2002, 114)التنظيمية وتشـــتق منها"، في حين عرل

التنظيمية  تحقيق الأهداف ونجاح تنفيذ الاســتراتيجية"، وتعكس مؤشــرات الأداء الرئيســة إنجاز الأهداف  

كمـا وتســـــاعـد على إنجـازهـا، وأيضـــــا تمكن المنظمـة من معرفـة موقفهـا بـالنســـــبـة للمنظمـات الأخرى،  

كن التعبير عن مؤشــرات الأداء الرئيســة بأنله  الرئيســة. من خلال ما ســبق يمومصــطلح مؤشــرات الأداء  

أهدافها، وتعدل هذه  مقاييس للأداء تســــتخدمها المنظمات لمســــاعدتها على معرفة مدى تقدمها نحو تحقيق 

المؤشــرات بمثابة البوصــلة لإدارة المنظمة، إذ تعكس اتجاهات التقدم الســلبي أو الإيجابي نحو الأهداف،  

 أقل مستوى مطلوب من الأداء لتحقيق الهدف الاستراتيجي.   يمثليمثل كل مؤشر عنصر معلومات و

ــة،   الأداء الرئيســـ ــائص لمؤشـــــرات  أبرزهـا مـا حـدده البـاحـث  وقـد حـدد العـديـد من البـاحثين خصـــ

"Paramenter"  كـــتـــابـــه فـــي   ,Key performance indicators: developing"وذلـــك 

implementing, and using winning KPIs"  إذ وضـع سـبع خصـائص لتلك المؤشـرات وذلك ،

ــات مع   ــامل ومناقش ــة التي غطت  1500بعد تحليل ش ــرات الأداء الرئيس ــارك في ورع عمل مؤش مش

ظمات القطاعين العام والخاص، وفي حالة توفر هذه الخصــائص في مؤشــر الأداء الرئيس  الكثير من من

ئص لضــمان اختيار المؤشــر القادر على قيادة ســيؤهله ذلك لعكس أداء المنظمة، ويمكن تتبع هذه الخصــا

 (Parmenter, 2007, 5)الأداء، ويمكن تلخيص هذه الخصائص بما يأتي:  

ــة لا   ورو(:نها بالدولار أو الين أو اليمقاييس غير مالية )لا يعبر ع • ــرات الأداء الرئيســ مؤشــ

ائج وليس عن الأداء، فمؤشـــــرات  يمكن أن تقـاس بـالعملات، فـإذا قمنـا بهـذا يعني أننـا قمنـا بـالتكلم عن النت ـ

الأداء هي أكثر عمقاً من النتائج التي تكون ســطحية وهذا الخطأ يعدل من أكثر الأخطاء الشــائعة في تحديد 

لمؤشــرات إذ يتم اللجوء إلى مؤشــرات ســطحية تعدل نتائج نهائية، فمثلا هامع الربح المحقق لا يعدل هذه ا 



32 

 

ل  وب التواصـل مع الزبون أو هو نتيجة لتخفيض الأسـعار أو لأي مؤشـر أداء رئيس إذ قد يكون نتيجة لأسـ

 سبب أخر.

ــتمرار )مثال: يومياً أو   • ــرات مرجعاً رئي(:  24/7تقاس باس ــاً لمتخذي القرار،  تعدل هذه المؤش س

وع إليها باسـتمرار لتحديد مسـتوى التقدم نحو تحقيق الأهداف التنظيمية، ولذلك فإنل عملية قياس  ويتم الرج

ــهرية أو ربع هذه المؤشـ ــ ــتمرة وفي مددأ زمنية متتالية ومحددة قد تكون يومية أو شـ رات هي عملية مسـ

 ن تعدل مؤشر أداء رئيس.سنوية أو فصلية، ولكن قياسها عند مدة أطول من ذلك فل 

يجب أن توصــل مؤشــرات الأداء فكرة عن الإجراء    يضــعها الرئيس التنفيذي وفريق المدراء: •

ح الانحراف في الأداء فعلى ســبيل المثال لو أن إحدى شــركات الهاتف النقال  الذي يجب القيام به لتصــحي

قوم بإجراءات لتقليل الفشـــل في لديها مؤشـــر أداء رئيس لمعدل فشـــل الاتصـــال فإنل الشـــركة لا بد أن ت

 الاتصال عن طريق تخفيض سعر المكالمة بعد ساعة من وقت الذروة الذي يحصل فيه الفشل.

يجب على مؤشرات الأداء    راءات التصحيحية مطلوب من كل فريق العمل:فهم المقاييس والإج •

ر الشــركة أو مدير المنظمة  تكون قادرة على ربط المســؤوليات بالأفراد أو الفرق أي أن مدي الرئيســة أن

ــتدعاء الفرد المســـؤول عن تدهور الأداء، فالمدير لا يســـتطيع أن    الخدمية في القطاع العام قادر على اسـ

لمدير الأدنى منه أو موظف في مسـتوى أدنى لأنل مؤشـرات الأداء الرئيسـة لا ترتبط بمدير أو  يسـتدعي ا 

 موظف معين وإنما متشعبة في كل المنظمة.

ــواء أكانت الأفراد أو الفرق:  ؤوليات بربط المســ ــ • ــر بجهة محددة ســ يجب أن يرتبط كل مؤشــ

 داء.  شخص أم فريق عمل يمثل مرجعية للإدارة في حالة تدني مستوى الأ

 يؤثر في أغلب عوامل النجاح الحرجة وأكثر من منظور في بطاقة الأداء المتوازنة.  تأثير كبير: •

ــر الأدا تأثير إيجابي • ــرات ا : يجب أن يؤثر مؤش ــة الأخرى  ء الرئيس على كل مؤش لأداء الرئيس

 ومنظورات بطاقة الأداء المتوازنة بصورة إيجابية، وكذلك على المنظمة بصورة عامة.

لا تكون هذه الخصـائص التي ذكرت هي جميع الخصـائص التي يمكن الوصـول إليها ولكن يمكن أن   وقد 

رة الأداء مشروط بالاختيار الصحيح لمؤشرات الأداء،  تعتبر شبه شاملة، ويعتقد الباحث أن النجاح في إدا 

 فأي اختيار خاطئ سيؤدي غالباً إلى نتيجة معاكسة أو تحقيق نتائج جزئية.

مكن القول ان ادارة الاداء لا تتعلق بمجرد تحسـين الاداء، انما الررض الاسـاس من ادارة الاداء  واخيراً ي

لال مســاعدة المنظمة على التركيز على عناصــر محددة  هو تحســين الاداء بالاتجاه الصــحيح وذلك من خ

ــتلزم الكثير م ــياء التي قد تسـ ــطة ولكن لا  قادرة على قيادة القيمة، بدل الاهتمام بالعديد من الاشـ ن الانشـ

 .(Eckerson, 2010, 27)تساهم في تحسين اداء المنظمة على المدى البعيد،  
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 اتيجيةبطاقة الأداء المتوازنة وخارطة الاستر: 5.3.1

يقدم هذا المبحث عرضــاً نظرياً لمنهجية بطاقة الأداء المتوازنة ومنظوراتها، وعملياتها، كما يتطرق إلى  

 يتضمن هذا البحث المحاور افتية:  ومفهوم الخارطة الاستراتيجية وطريقة بنائها، 

 The Balanced Scorecardبطاقة الأداء المتوازنة : 1.5.3.1

ــناعيةأثناء الثورة   ــاد  حققت ال   الصـ ــركات القيمة من تحويل المواد الخام إلى منتجات نهائية، والاقتصـ شـ

بالكامل قام على أسـاس الأصـول الملموسـة، وكانت المنظمات قادرة على وصـف أدائها وتوثيقه باسـتخدام  

ولكن في عصــر المعلومات اختلف  ،  أدوات مالية مثل ســجل الحســابات العامة، وكشــف الدخل، وغيرها

ــبحت المعلومات والمعرفة،   دأ تركيزالأمر وب ــة فأصـ ــول غير الملموسـ ــب على الأصـ ــركات ينصـ الشـ

ــر مهمة لتحقيق النجاح، ولتواكب   ــجع على الإبداع، عناص ومهارات العاملين، والثقافة التنظيمية التي تش

عوام  خلال الأ  التريير ظهرت عدة منهجيات للتعامل مع الأداء كان أهمها وأكثرها انتشــارا  المنظمات هذا 

 . Balanced Scorecard Theسابقة بطاقة الأداء المتوازنة  ال 

 مفهوم بطاقة الأداء المتوازنة وأهميتها:   .1

ــس الباحثان ــور في Kaplan"  &"Norton أســ لمفهوم بطاقة الأداء المتوازنة وذلك في بحثهم المنشــ

ة ة   "Harvard Business Reviewدوريـ  The Balanced"تحـت عنوان    1992" في ســـــنـ

Scorecards - Measures that drive performance"  .  فـاهـا بـأنهـا مجموعـة من "وعرل

املة عن المنظمة ــدم للإدارة العليا صـورة سـريعة وشـ  ,Kaplan and Norton)"  المقاييس التي تقــــ

وتعمل هذه المنهجية على تقســـــيم أهداف الأداء ومؤشـــــراته إلى أربع مجاميع تســـــمى    .(71 ,1992

"منظورات" وهي: المنظور المالي، ومنظور رضـــا الزبون، ومنظور العمليات الداخلية، ومنظور التعلم  

ة  هذه المنظورات فيما بينها بعلاقة السـبب والنتيجة لتعمل مجتمعة على ترجمة اسـتراتيجي   والنمو، وترتبط

ــتراتيجية من  ــالتها وأهدافها الاســ المنظمة وقياس مدى تحققها، وتقليص الفجوة بين رؤية المنظمة ورســ

 جهة والعمل اليومي للأفراد في المنظمة من جهة أخرى،  

مجرد مجموعـة مقـاييس مـاليـة وغير مـاليـة    وتحظى بطـاقـة الأداء المتوازنـة بـأهميـة خـاصـــــة فهي ليســـــت

تحـدد عـدداً من المقـاييس المـاليـة وغير المـاليـة لقيـاس أدائهـا، ولكن بطـاقـة فحســـــب، فـالكثير من المنظمـات 

 الأداء المتوازنة توفر أبعاداً جديدة لإدارة الأداء في المنظمة يمكن تلخيصها بما يأتي:

تنطلق بطـاقة الأداء المتوازنة من نقطـة واحدة وهي رســـــالة، ورؤية، واســـــتراتيجيـة المنظمـة،  •

 ً نظامياً لتطوير رؤية المنظمة ورســالتها، والمســاعدة على توضــيحها للمدراء في   وبالتالي توفر أســلوبا



34 

 

ــتويات المنظمة.   ــكل رقم (Malmi, 2001, 213)،  (Yao, 2008, 2)مختلف مسـ ــح الشـ ، ويوضـ

 ( العلاقة بين بطاقة الأداء المتوازنة ورسالة، ورؤية، واستراتيجية المنظمة.11)

 

 : بطاقة الأداء المتوازنة )الترجمة(11رسم توضيحي 

Source: Niven, Paul R. 2002. Balanced Scorecard Step-By-Step Maximizing 

Performance and Maintaining Results, New York.: Wiley Publishing, p. 107. 
 

تحقق التوازن   لمالية وكذلكالمؤشـــرات المالية وغير ا تؤمن بطاقة الأداء المتوازنة التوازن بين   •

 (Akkermans, et al.,2005, 3)،  (Niven, 2002, 22)عدة محاور أخرى، وكما يأتي:    على

(Hendricks, et al., 2004, 1)  ،  .(Yao, 2008, 3)   

ــي لبطاقة الأداء المتوازنة، إذ توفر  . أ  ــاسـ ــرات المالية وغير المالية: تعدل الهدف الأسـ الموازنة بين المؤشـ

 بين المؤشرات المالية للأداء والمؤشرات القادرة على إدارة الأداء المستقبلي.    الموازنة

على الموازنة    الموازنة بين العناصــر الداخلية والخارجية للمنظمة: تعمل بطاقة الأداء المتوازنة .ب

متمثلة    بين الاحتياجات المتناقضـة للعناصـر الخارجية متمثلة بحاملي الأسـهم والزبائن، والعناصـر الداخلية

 بالموظفين والعمليات الداخلية وذلك عن طريق التنفيذ الفعال للاستراتيجية.

بصـورة عامة   الموازنة بين المؤشـرات المتأخرة والمؤشـرات القيادية: تمثل المؤشـرات المتأخرة . ج

قبلي  الأداء الماضــي مثل العائد أو رضــا الزبون، أما المؤشــرات القيادية فهي غالبا ما تقود الأداء المســت
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ن مقاييس لعمليات أو أنشـطة، فمثلا التسـليم بالوقت المحدد يعدل مؤشـراً قيادياً للمؤشـر المتأخر رضـا   وتكول

 الزبون.  

بســــبب ارتباط بطاقة الأداء المتوازنة بمنظورات المالية، والزبون، والعمليات الداخلية، والتعلم   •

قات المتداخلة، إذ يمكن أن تسـتخدم بوصـفها أداة  والنمو، فإنل ذلك يسـاعد المدراء على فهم الكثير من العلا

ديـة في كـل المســـــت اهيم التقليـ دراء من تحســـــين القرار، وتجـاوز المفـ ة.  تمكن المـ  ,Yao)ويـات الإداريـ

2008, 3) (Hendricks, et al., 2004, 1)  . 

 

 منظورات بطاقة الأداء المتوازنة: .2

زع عليها أهداف الأداء ومقاييسه وهذه المنظورات  تتكون بطاقة الأداء المتوازنة من أربعة منظورات تتو

(  12لنتيجة، والشـكل رقم )تتأثر ويؤثر أحدها بافخر، وترتبط مع بعضـها بسـلسـلة من علاقات السـبب وا 

 ,Kaplan and Norton)يوضـــح منظورات بطاقة الأداء المتوازنة التي يمكن تلخيصـــها بما يأتي:  

1992, 72)  ،(Pandey, 2005, 56)  . 

: يعدل هذا المنظور مكوناً مهماً في بطاقة الأداء المتوازنة ولاســيما في القطاع الخاص،  نظور الماليالم •

ــة  إذ يمثل  الحصــيلة النهائية التي تصــب فيه المنظورات الأخرى، ويصــف هذا المنظور النتائج الملموس

ونمو الدخل وغيرها،  للاســـتراتيجية بمصـــطلحات مالية تقليدية مثل العائد على الاســـتثمار، والربحية،  

ذا ويجيب هذا المنظور عن التســـاؤل "كيف نبدو أمام حاملي الأســـهم؟"، وتوفر مقاييس )مؤشـــرات( ه

ات  ة مع المنظمـ ة المنظمـ ارنـ ا لمقـ اليين يمكن اســـــتخـدامهـ دى المحللين المـ ا لـ اً عليهـ ارفـ ة متعـ المنظور لرـ

   الأخرى.

تي تنوي المنظمة اســتخدامها لزيادة المبيعات  يعرف منظور الزبون القيمة المقترحة ال منظور الزبون:   •

لسـياق الذي يمكن من خلاله للأصـول  والحصـول على ولاء الزبائن المسـتهدفين، وتمثل القيمة المقترحة ا 

الرير الملموســـــة أن تخلق القيمـة، فهـذا المنظور يهتم بـأهـداف معينـة مثـل رضـــــا الزبون والاحتفـاظ بـه،  

وعلى المنظمة تحديد مجموعة من المقاييس )المؤشـرات( مثل وقت والحصـة السـوقية، وربحية الزبون،  

 .بع أهداف هذا المنظورالتسليم، ونسب العيوب، وتقديرات رضا الزبون لتت
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 : اترجمة الرؤية والاستراتيجية: المنظورات الأربعة 12رسم توضيحي 

Source: Kaplan, S. Robert and Norton, P. David, 2007, Using the 
Balanced Scorecard as a Strategic Management System, Harvard 
Business Review, Vol., 74, No., 1, 75-85., p. 4. 

ــاعد على  منظور العمليات الداخلية:   • ــمة التي تسـ خلق يحدد منظور العمليات الداخلية العمليات الحاسـ

ن أكثر المنظورات أهمية إذ يتضـمن العمليات الداخلية التي يجب إتقانها  وإيصـال القيمة المقترحة، ويعدل م

لضمان الجودة العالية للمنتجات والخدمات، والإجابة عن سؤال مفاده "ماذا يجب أن نتقن؟" فهذا المنظور  

داف  لقيمة للزبون، وبصورة عامة فإنل الأهيساعد المنظمة على تحديد العمليات التي يجب إتقانها لتحقيق ا 

الرئيسـة لهذا المنظور هي تحسـين العمليات والعلاقات مع المجهزين، أما أهم المقاييس )المؤشـرات( التي  

 تقاس بها العمليات فيمكن أن نحددها، بجودة الأداء، ومعدل الإنتاج، وخدمات ما بعد البيع، وغيرها.

ة التي تكون بالرة الأهمية الأصــــول غير الملموســ ــ  ور التعلم والنمويحدد منظمنظور التعلم والنمو:  •

للاســـــتراتيجيـة، والهـدف من هـذا المنظور هو تحـديـد رأس المـال البشـــــري، ونظم المعلومـات، والمنـا   

داع،   ذا المنظور على الابتكـار، والإبـ داخليـة. ويركز هـ ات الـ التنظيمي، اللازم لـدعم خلق القيمـة في العمليـ

المنظور فيتمثـل "هـل نحن مبتكرون ومبـدعون بمـا فيـه لقـابليـة، أمـا الســـــؤال الـذي يطرحـه هـذا  والقـدرة، وا 

الكفاية لخلق القيمة بشـــكل مســـتمر؟". ويركز هذا المنظور أيضـــا على وجهات نظر الأفراد، والثقافة،  

 ودعمهما. والمعرفة، والتطوير وغيرها. وكذلك قابليتهم على التعلم والنمو لإدارة التريير والتحسين  
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ة    ويتكون كـل منظور في بطـاقـة  اييس، والقيمـ الأداء المتوازنـة من عـدد من العنـاصـــــر: الأهـداف، والمقـ

 ,Pandey, 2005) المستهدفة لهذه المقاييس، والمبادرات المطلوبة لإنجاز القيم المستهدفة وكما يأتي:

56)  ،(Mircea, et al., 2006, 3)  

 و المربح(.  تحدد المنظمة أهدافاً رئيسة لتنجزها في كل منظور، مثل)النم  الأهداف: •

وتسـمى أيضـاً المؤشـرات وتقيس التقدم للوصـول إلى الأهداف، فالهدف المالي النمو  المقاييس:   •

 المربح يمكن أن يقاس بالنمو بالعائد أو النمو بالأرباح أو القيمة الاقتصادية المضافة.

ــتهدفة: • ــر. ومثال على ذلك، أن  وهي  القيم المســ ــول إليها في كل مؤشــ   القيم المطلوب الوصــ

% سـنويا والقيمة الاقتصـادية المضـافة  10المنظمة يمكن أن تحدد نمو العائد خلال الخطة الخمسـية بنسـبة  

15  .% 

هي الأفعال المطلوبة لتنفيذ الأهداف والقيم المسـتهدفة ومثال على ذلك، يمكن تحقيق    المبادرات: •

ــبة  زيادة في   ــلعة جديدة، أو لتحقيق  % بإنفاق مبلغ معين على الإعلان أو  10نمو العائد تبلغ نسـ تقديم سـ

  زيادة في نمو المبيعات قد تقوم المنظمة بإعطاء علاوة للموظفين على كل زيادة في نسبة المبيعات.

 عمليات بطاقة الأداء المتوازنة: .3

تســــاعد بطاقة الأداء المتوازنة المدراء على تعريف مجموعة عمليات إدارية تســــاهم بشــــكل منفرد أو   

هداف الاسـتراتيجية طويلة الأجل مع الأفعال ذات المدى القريب ويوضـح الشـكل رقم مجتمع على ربط الأ

 (Kaplan and Norton, 2007, 4)والتي يمكن تلخيصها بما يأتي: ( هذه العمليات13)

ة:   • ة الرؤيـ ة ترجمـ ة المنظمـ اع حول رؤيـ دراء على تحقيق إجمـ دة المـ ــاعـ ة على مســـ ذه العمليـ تركز هـ

ــتراتيجيتها. وهذا لا  ــريلية  واس ــطة تش ــتراتيجية المنظمة إلى أنش ــرة لرؤية واس يعني ذلك الترجمة المباش

موعات متكاملة يمكن للأفراد القيام بها بصـورة مباشـرة، ولكن يجب تحويل الرؤية والاسـتراتيجية إلى مج

 من الأهداف والمقاييس القادرة على إيصال المنظمة إلى النجاح.

ــال والربط:  • ــمح الاتص ــتويات المنظمة جميعها  هذه العملية تس ــتراتيجية إلى مس للمدراء بإيصــال الاس

، العملية أن تنفيذ الاســـتراتيجية يبدأ بتثقيف من ســـينفذها هذه  وربطها بأهداف الأقســـام والأفراد، وتقترح

وذلك عن طريق برنامج موســع للتواصــل ومشــاركة الموظفين في المنظمة بإعداد الاســتراتيجية وتحديد 

حقق في حالة نجاحها، وذلك بعقد اجتماعات موسـعة مع الموظفين، ونشـر بطاقة الأداء  الأهداف التي سـتت

ــجيع الحوار وتقديم المقترحات ــأنها، وتش ــاور بش ــماح للموظفين بالتش   حول تحديد أهداف   المتوازنة والس

بل    المنظمة ورؤيها واســتراتيجيتها. و ترجمة هذه المفاهيم لا يكفي أن يتم على المســتوى الاســتراتيجي

 يجب تحويلها أيضا إلى مقاييس ومؤشرات على المستوى التشريلي.
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 الأربعة : إدارة الاستراتيجية: العمليات 13رسم توضيحي 

Source: Kaplan, S. Robert and Norton, P. David, 2007, Using the Balanced Scorecard 
as a Strategic Management System, Harvard Business Review, Vol., 74, No., 1, 75-

85., p. 4. 

ــاعـد هـذه العمليـة على تكـامـل خطط الأعمـال والخطط  تخطيط الأعمـال:   • ة للمنظمـة، فـأغلـب تســـ اليـ المـ

ــتراتيجي، ووظائف   ــلة لكل من وظيفة التخطيط الاسـ المنظمات تمتلك إجراءات ووحدات تنظيمية منفصـ

يزانيات، وتعمل بطاقة الأداء المتوازنة على دمج التخطيط الاستراتيجي مع تخصيص الموارد ووضع الم

ــتراتي ــمان دعم الميزانية للاســ ــاعد على ضــ جيات إذ تعمل على تحديد المقاييس  عمليات الميزانية وتســ

)المؤشـرات( القادرة على إيصـال المنظمة إلى أهدافها وبعد ذلك وضـع معلمات قصـيرة الأجل للتحقق من 

 الاتجاه الصحيح.التوجه ب

إنل أغلب المنظمات تقوم بالترذية العكسية وعمليات المراجعة وذلك بالتركيز  التغذية العكسية والتعلم:   •

على مدى تحقق الأهداف المالية، أما في بطاقة الأداء المتوازنة فإنل هناك ثلاثة أبعاد أخرى تشــــارك في 

داخليـة، و الـ والعمليـات  ن التعلم والنمو، وبـالتـالي ســـــتمكلن المنظمـات معمليـة المراقبـة وهي الزبون، 

 المراجعة المستمرة وتعديل الاستراتيجيات وذلك انعكاساً لعملية التعلم.  
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 Strategy Mapخارطة الاستراتيجية : 2.5.3.1

أداة إدارية داعمة لبطاقة الأداء المتوازنة أطلقوا    2001في عام  "Kaplan & Norton"طرح الباحثان  

وذلـك لررض الإجـابـة على التســـــاؤل "كيف يمكن   "Strategy Map"ة الاســـــتراتيجيـة  عليهـا خـارط ـ

المختلفة إلى المخرجات المطلوبة؟" وكذلك توفير طريقاً واضـحاً للعاملين في   أصـولها  للمنظمة أن تحول

نظمة،  كيفية أدائهم لوظائفهم، وزيادة التنســـيق والتعاون فما بينهم من أجل تحقيق أهداف المالمنظمة لفهم 

كمـا تعمـل خـارطـة الاســـــتراتيجيـة على توفير صـــــورة مرئيـة للأهـداف المهمـة وذات التـأثير الكبير في 

   المنظمة، وتوضح العلاقة بين هذه الأهداف مما يساعد على توجيه الأداء.

ــية التي تقوم عليها عمليات تصــميم   ولفهم دور خارطة ــاس ــتراتيجية لابد من فهم الافتراضــات الأس الاس

 بما يأتي:    (Norton, 2000, 3)والتي حددها  ة الأداء المتوازنةبطاق

 الاستراتيجية هي فرضية: تضع افتراضات معينة عن النتائج التي يمكن إنجازها. •

ت السـبب والنتيجة، وهذه السـلسـلة السـببية  الاسـتراتيجية يمكن وصـفها بأنها مجموعة من علاقا •

 يمكن أن تكون مرئية وقابلة للاختبار.

 ــ • ــرات المتأخرة(،  الاسـ ــطة التي تقود إلى النتائج المطلوبة )المؤشـ تراتيجية تتطلب تحديد الأنشـ

 وتحديد القوة الدافعة لإنجاز المخرجات المطلوبة )المؤشرات القيادية(.

ي خارطة الاســتراتيجية كونها تمثل ســلســلة مرئية من علاقات الســبب  وتتمثل جميع هذه الافتراضــات ف 

ــع افترا  ــطة  والنتيجة، تضـ ــخيص الأنشـ ــات معينة عن النتائج التي يمكن إنجازها، وبالتالي يمكن تشـ ضـ

 اللازمة للوصول إلى النتائج وتحديد مدى تأثيرها في الوصول المخرجات المستهدفة.  

وتبنى خارطة الاســـتراتيجية بربط الأهداف في منظورات بطاقة الأداء المتوازنة بســـلســـلة من علاقات  

عالي لكيفية خلق المنظمة القيمة لزبائنها وأصـــحاب   رطة الناتجة تظُهر مســـتوىالســـبب والنتيجة، والخا

فعالية التي تسـتطيع   المصـالح بشـكل اسـتراتيجي، وتعدل الخارطة الاسـتراتيجية إحدى أكثر أدوات الاتصـال

 (Rohm, 2008, 3)  المنظمة استخدامها للتخطيط، والمحاسبة، والتركيز على النتيجة.

 لاستراتيجية:. بناء خارطة ا1

ــتراتيجية، وعدلاه  "Kaplan & Norton" اقترح ــفل" لبناء خارطة الاس ــلوب "من الأعلى إلى الأس أس

( يبدأ هذا الأســـلوب بوضـــع الرؤية  14الأســـلوب الأفضـــل لبنائها، وكما هو واضـــح في الشـــكل رقم )

دافها الأسـاسـية،  الاسـتراتيجية أي وضـع صـورة واضـحة عن ما تريد المنظمة الوصـول إليه ويعبر عن أه

   (Kaplan and Norton, 2000, 52)  وكما يأتي:  ومن ثم بناء المنظورات
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ــتراتيجية المالية من أجل    المنظور المالي: • ــتراتيجية في المنظمات الربحية بالاسـ تبدأ الخارطة الاسـ

لشــركات وهما تعظيم القيمة بالنســبة لحملة الأســهم، وهناك عادة قوتان دافعتان في الاســتراتيجية المالية ل 

 نمو العائد والإنتاجية.

ــتراتيجية موجهة للزبون يجب على المنظمة أن تقدم قيمة للزبون    ظور الزبون:من • لنجاح أي اسـ

ــركة أن   ــتراتيجية الموجهة للزبائن يجب على الش ــية، وللنجاح بتنفيذ الاس قادرة على تحقيق القيمة التنافس

نطقـة الأولى هي بحـد معقول في المنطقتين افخرتين، والمتكون متقنـة لواحـدة من ثلاث منـاطق والالتزام  

 Customer، والثانية هي العلاقات مع الزبون  "Operational Excellence"التفوق التشــــريلي  

Intimacy"" والثـالثـة هي قيـادة المنتج ،"Product Leadership  ،"  ويمكن القول أن تعريف القيمـة

ف الســليم للزبائن  مكن المنظمة من التحديد الصــحيح والتصــنيالمعروضــة وتحديدها تحديداً صــحيحاً ســي

 .وتحديد الزبائن المستهدفين وبالتالي تطوير الاستراتيجية المناسبة للتوجه نحوهم

 

 : خارطة الاستراتيجية 14رسم توضيحي 

Source: Kaplan, S. Robert and Norton, P. David. 2000. Having Trouble with your 

Strategy? Then Map It, Harvard Business Review, Vol., 78, No., 5, 51-61, p. 54. 
 

ــتطيع المنظمات تحديد   منظور العمليات الداخلية:  • بعد التعرض للمنظورين المالي والزبون تسـ

وصـول إلى الأهداف المالية،  لل العمليات الداخلية اللازمة لبناء قيمة معروضـة مرايرة، وتحسـين الإنتاجية،  

وتنقســم أنشــطة المنظمة في هذا المنظور إلى أربعة مســتويات من العمليات، يتمثل المســتوى الأول ببناء  
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ازات من خلال الإبداع، والثاني بتعظيم قيمة الزبون من خلال إدارة عمليات الزبون، أما المســتوى  الامتي

لال عمليـات التشـــــريـل والتمويـل، أمـا الرابع فيتمثـل بخلق  الثـالـث فيتمثـل بـإنجـاز التفوق التشـــــريلي من خ

  علاقات جيدة مع أصحاب المصالح.

ــاس   منظور التعلم والنمو: • ذا المنظور أســـ دل هـ د   يعـ ديـ ل على تحـ ة ويعمـ خـارطـة الاســـــتراتيجيـ

ذا المنظور   ة المنظمـة، وأهـداف هـ ة اللازمـة لـدعم اســـــتراتيجيـ ة التنظيميـ افـ ا والثقـ المهـارات، والتكنولوجيـ

   ساعد المنظمة على وضع الموارد البشرية وتكنولوجيا المعلومات بالاتجاه الذي يدعم استراتيجيتها.ت

 . مساوئ الخارطة الاستراتيجية:2

الرغم مما تقدم فإن بعض الباحثين أشـار إلى أن خارطة الاسـتراتيجية تتضـمن عدداً من المحددات التي  ب 

 (Zhang, et al., 2008, 1)قد تؤدي إلى الفشل وتتمثل بما يأتي:  

تظهر الخـارطـة الاســـــتراتيجيـة علاقـات أحـاديـة الاتجـاه فقط، في حين أن العوامـل في المبـادرات   •

 الاستراتيجية في الرالب يؤثر أحدها بافخر بنمط حلقي من الترذية العكسية.  

ية لأنها قد تقود الخارطة الاسـتراتيجية إلى اسـتنتاجات خاطئة حول تأثير المبادرات الاسـتراتيج •

 حسبان تأثير العوامل الأساسية للبيئة الديناميكية.لا تضع في ال 

لا يمكن لخارطة الاسـتراتيجية الإجابة عن بعض الأسـئلة مثل التسـاؤل "ماذا يحدث إذا؟" وذلك   •

 بسبب الطبيعة الساكنة لها.

اضـية من نظام بسـيط  بطاقة الأداء المتوازنة تطورت خلال السـنوات العشـرين الم  وأخيراً يمكن القول أن

ــتراتيجية قادر على التعامل مع أداء المنظمة بجميع أبعاده،   لقياس الأداء إلى نظام متكامل ذات طبيعة اسـ

ة إدارة الأداء. واعتبر ة تحـت مظلـ أهم منهجيـ ت الحـاضـــــر  ة في الوقـ ة الأداء المتوازنـ ت  إذ تعـدل بطـاقـ

ة إحـدى الأفكـار الخمس والســـــبعين  بطـاقـة الأداء المتوازن ـ  "Harvard Business Review"دوريـة

أثيرا في الإدارة ا.   الأكثر تـ ــدر عنهـ ذي يصـــ ك خلال تقرير إدارة الأداء الـ خلال القرن العشـــــرين وذلـ

(Niven, 2002, 12) ة  ، وفضــلاً عن التطور المســتمر لهذه المنهجية خلال الســنوات العشــر الماضــي

 ب إدارة الاستراتيجية الذي سيفصل لاحقاً.ظهرت مفاهيم دعمت هذا التطور كخارطة الاستراتيجية ومكت
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 الفصل الثاني

 العراق -نظام ذكاء الأعمال المقترح لإدارة أداء الحكومات المحلية في مدينة أربيل

 العراق  -أربيلبناء منهجية إدارة الأداء للحكومات المحلية في مدينة : 1.2

ي العراق وكيف يمكن إدارة أدائها بصاورة يطرح هذا المبحث نظرة شااملة عن الحكومات المحلية ف

علمية، وذلك بالاساتناد إلى ما اساتخلصاته الدراساة النظرية، والمعايشاة الميدانية، وينقسام المبحث إلى    ة 

،  العراق محلياة، ونباذة عن الحكوماات  )مفهوم الحكوماات ال محااور يتنااول من ل لهاا البااحاث ماا ياأتي  

، وأليراً النتاائ  التي تولاااال إليهاا البااحاث  المعتمادة  ء منهجياة إدارة الأداءوالخطوات التي تم إتبااعهاا لبناا

 والمتمثلة بمنهجية بطاقة الأداء المتوازنة ولارطة الاستراتيجية(.

 الحكومات المحلية في العراق :  1.1.2

الحاالي من    اة أجزاء، الأول هو الحكوماة المركزياة يتكون إطاار نظاام إدارة   العراقياة  الادولاة 

الاتحاادياة( والثااني هو الأقااليم الفيادرالياة، أماا الثاالاث فهو الحكوماات المحلياة )المحاافظاات(، وتاأسااااساااات )

الأول الذي حدد ساااالطات  2008لعام   21ويعدُ القانون رقم   2005الحكومات المحلية في العراق في عام  

  ومات المحلية ونطاق ل حياتها.الحك
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 : الهيكل التنظيمي للحكومات المحلية العراقية 15رسم توضيحي 

 (2008لعام  21إعداد الباحث بالاستناد إلى قانون )رقم  المصدر:  

 

وتتكون الحكومات المحلية العراقية من جزأين، الأول هو الســــلطة التشــــريعية المتمثلة بمجلس محافظة 

والمتمثلة بالمحافظ ونائبيه المنتخبون من مجلس    منتخب من المواطنين، أما الثاني فهو الســــلطة التنفيذية

ــاف لهم فريق الإدارة والمتكو ــلطة التنفيذية، يضــ ــارون،  المحافظة ويمثلون رأس الســ ــتشــ ن من المســ

ــكل رقم ) ( يمثل الهيكل الإداري للحكومة المحلية في العراق وفقا للقانون  20والمعاونون، واللجان, والش

 . 2008لعام   21رقم 

لطة الحكومة المحلية مســتويان إداريان، الأول هو الأقضــية إذ يتمتع القضــاء بمجلس وقائم ويقع تحت س ــ

هي النواحي التي تملك تنظيماً مشـابهاً للقضـاء إذ تتمتع بمجلس ومدير مقام منتخب، أما المسـتوى الثاني ف

 للناحية منتخبين.  

انون رقم   انون العراقي )القـ ام    21إن القـ ات2008لعـ ة مجموعـة من الوظـائف    ( يفوض للحكومـ المحليـ

ية وهي التشـريع، والتخطيط، وإعداد الموازنة، والمراقبة، وتمارس هذه الوظائف على المن اسـ ظمات الأسـ

الحكومية جميعها ضـمن الحدود الجررافية للمحافظة باسـتثناء المنظمات الحكومية التي تقع تحت السـلطة  

المحاكم، والجامعات والمعاهد، والوحدات العســكرية،  الحصــرية للحكومة المركزية وفقاً للدســتور، وهي 

   أتي:ويمكن إيجاز هذه الوظائف والأساس القانوني الذي تستند إليه وفق لما ي

الحكومة المحلية

السلطة التشريعية

رئيس مجلس المحافظة

اعضاء المجلس

المستشارون

اللجان

نائب رئيس مجلس

السلطة التنفيذية

المحافظ

معاونو المحافظ

اللجان

النائب الثاني النائب الاول

المستشارون
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 التشريع: .1

تعدل صــلاحية التشــريع الأهم من بين الصــلاحيات الممنوحة للحكومة المحلية، وتشــمل إصــدار القوانين   

ــتند هذه الوظيفة قانونياً إلى:المحلية بما لا يتعارض مع القانون الو ــتور وتس )مجلس النواب    طني أو الدس

   (4-2، 2008العراقي،  

ــريعات في حدود 21القانون رقم  • ــدار التشـ ، المادة الثانية، أولاً: لمجلس المحافظة الحق في إصـ

 المحافظة.  

 لأخرى.، المادة السابعة، ثالثاً: بما لا يتعارض مع الدستور و القوانين ا 21القانون رقم  •

 التخطيط: .2

محافظة بالتنسيق مع الوزارات  مُنحت الحكومة المحلية صلاحية واضحة لرسم السياسات العامة لتنمية ال  

ــتند هذه الوظيفية قانونياً إلى:   ــا التخطيط المالي، وتسـ ــمن ذلك أيضـ )مجلس النواب  ذات العلاقة، ويتضـ

 (4، 2008العراقي،  

اً: رســـم الســـياســـات العامة للمحافظة بالتنســـيق مع الوزارات  ، المادة الســـابعة، رابع21القانون رقم  •

 الخطط الخاصة بالمحافظة.المعنية في مجال تطوير  

، المادة السـابعة، الخامس عشـر: تحديد أولويات المحافظة في المجالات كافة، ورســم  21القانون رقم  •

 سياساتها ووضع الخطط الاستراتيجية لتنميتها.

 إعداد الموازنة: .3

ة   لتحقيق  التنمويـ ة  ة وضـــــع الموازنـ ة صـــــلاحيـ ات المحليـ ة للمحـافظـة، منحـت الحكومـ   الخطط التنمويـ

ــريلية وتقديمها إلى الحكومة المركزية وذلك طبقا لقانون الموازنة المركزي لعام  ــتند  2009والتشـ ، وتسـ

  (14-4،  2008)مجلس النواب العراقي،  هذه الوظيفة إلى:  

مســاًً:: تقوم المجالس بإعداد موازناتهم التشــريلية الخاصــة بهم  ، المادة الســابعة، خا21القانون رقم  •

 مة على موازنة المحافظة.والمصادقة بصورة عا

، المـادة الحـاديـة والثلاثون، أولاً: يقوم المحـافظ بـإعـداد الموازنـة العـامـة للمحـافظـة، عـدا 21القـانون رقم  •

 ما يقع ضمن اختصاصات الحكومة الاتحادية.

 المراقبة: .4

فظة  لحكومات المحلية صــــلاحيات واســــعة للرقابة والإشــــراف على الجهات التنفيذية في المحاتم منح ا 

باسـتثناء المحاكم، والجامعات و المعاهد، و الوحدات العسـكرية، وتشـمل هذه الوظيفة الرقابة على دوائر  
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اف والرؤى  المحافظة، وتنفيذ التشـــريعات، والســـياســـات والإجراءات، والتقدم المتحقق نحو إنجاز الأهد

 (14-4، 2008)مجلس النواب العراقي،  وتستند هذه الوظيفة إلى:  

ــير المرافق  21رقم القانون   • ــراف على ســ ، المادة الحادية والثلاثون، رابعاً: يمارس المحافظ الإشــ

 العامة في المحافظة وتفتيشها ماعدا المحاكم والوحدات العسكرية والجامعات والكليات والمعاهد.

ــاً: تختص المجالس بالرقابة على الهيئات  21 القانون رقم • ــادس ــابعة، س التنفيذية المحلية  ، المادة الس

 جميعها باستثناء المحاكم والوحدات العسكرية والجامعات والكليات والمعاهد.

ومن جانب آخر تتبع الحكومة المحلية النمط الاقتصــــادي الوطني ويتمثل بنموذج الاقتصــــاد المفتوح أو  

ون القطاع الخاص  ل المســــؤوليات والمهام من القطاع العام إلى القطاع الخاص، وبذلك يكالحر، إذ تتحو

 شريكاً أساسياً للقطاع الحكومي، وأداة مهمة لتحقيق الانتعاع الاقتصادي ودعم اغلب البرامج الحكومية.  

للحكومة المركزية  كما وتستند الحكومة المحلية إلى العديد من مصادر التمويل أهمها هو التمويل المباشر  

ي: "تخصـص للأقاليم والمحافظات حصـة عادلة من من الدسـتور التي تنص على ما يأت  121وفقا للمادة 

ً   الإيرادات تكفي للقيام بأعبائها ومســــؤولياتها مع الأخذ بعين الاعتبار مواردها وحاجاتها ونســــبة    اتحاديا

ا" ان فيهـ دد ا (،  16،  2005)مجلس النواب العراقي،    الســـــكـ ادة  وتحـ ات غير    44لمـ افظـ انون المحـ من قـ

)مجلس  الموارد المـاليـة المتـدفقـة إلى خزينـة الحكومة المحليـة، والمتمثلـة بمـا يأتي:    21المنتظمـة بإقليم رقم 

 (20،  2008النواب العراقي،  

 الموازنة المالية الممنوحة من الحكومة الاتحادية. •

ــتثمارية التي تقوم  ت التي  الإيرادات المتحصــلة للمحافظة من جراء الخدما • ــاريع الاس تقدمها والمش

 بها.

 الإيرادات المتحصلة للمحافظة من الرسوم والررامات المحلية. •

 التبرعات والهبات التي تحصل عليها المحافظة بما لا يتعارض مع الدستور والقوانين النافذة. •

ــلة من بدلات بيع وإيجار أموال الدولة المنقولة و • نقولة ووفقاً لقانون بيع غير المالإيرادات المتحصـ

 وشراء أموال الدولة النافذ.

وأخيراً يمكن القول أن اختيار الباحث للحكومات المحلية بوصفها ميداناً للدراسة جاء من اعتقاده بأهميتها 

 في تحقيق التنمية والازدهار للمجتمع العراقي.

 إدارة أداء الحكومات المحلية في العراق:  2.1.2

الحكومات المحلية العراقية، تســــتند إلى   إدارة أداءمنهجية  ر خطوات لتصــــميم  يســــتعرض هذا المحو

مؤشـرات واقعية يمكن قياسـها ومقارنتها بالقيم المسـتهدفة، وتوفر صـورة عن أداء المحافظة ومدى نجاح  
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نها  نتائج حقيقية تمكاسـتراتيجيتها، وتحدد جدوى المبادرات الاسـتراتيجية، وتزود إدارة الحكومة المحلية ب

من متابعة أنشــطتها، والتخطيط للعمل المســتقبلي، وتشــخيص نقاط القوة والضــعف، وإدراك المشــكلات  

ــطة الإيجابية وتعزيزها وزيادة  ــلاً عن تدعيم الأنشــ بدقة للتقليل من افثار غير المرغوبة وتجنبها، فضــ

ويقترح الباحث  يق الرؤية،  داف المعلنة وتحقفاعليتها، وبالتالي إنجاز الاســتراتيجيات والوصــول إلى الأه

درة على   ة وقـ ة من مرونـ ذه المنهجيـ ه هـ ا تتميز بـ ب مـ ك بســـــبـ ة وذلـ ة الأداء المتوازنـ اقـ ة بطـ تبني منهجيـ

تشـخيص الأبعاد المختلفة للأداء، ولتصـميم منهجية بطاقة الأداء المتوازنة بصـورة سـليمة يقترح الباحث  

 مجموعة من الخطوات وكما يلي:

 المحلية العراقية.ة واقع الحكومات  دراس .1

 (.OSMإنشاء مكتب إدارة الاستراتيجية ) .2

 تطوير أو تأكيد الرسالة، والقيم، والرؤية، والاستراتيجية. .3

 تحديد الأهداف والمقاييس لكل منظور من منظورات بطاقة الأداء المتوازنة.   .4

 بناء خريطة الاستراتيجية "لتوضيح علاقة السبب و النتيجة". .5

 لمؤشرات الأداء. القيم المستهدفة وضع .6

 دراسة واقع الحكومات المحلية العراقية: .1

الخطوة الأولى لبناء بطاقة الأداء المتوازنة هو دراسـة واقع المنظمة وجمع ما يكفي من المعلومات عنها  

ام للوصـول إلى نظرة موضـوعية يمكن الانطلاق منها والتأسـيس عليها لإنجاز الخطوات اللاحقة، لذلك ق

ــة ــائل جمع البيانات التي   الباحث بدراس عامة لواقع الحكومات المحلية العراقية، واعتمد في ذلك على وس

سـبق ذكرها في منهجية الدراسـة، حيث ركز الباحث في أثناء دراسـته لواقع الحكومات المحلية على عدة 

بين الحكومة    وثانياً: العلاقةمحاور أولها: هو ســـير عمليات الأعمال في المســـتويات التنظيمية المختلفة،  

المحلية والمؤســـســـات الحكومية الأخرى داخل المحافظة، وثالثاً: الأســـلوب المعتمد للرقابة والإشـــراف  

والمحاســبة الإدارية، ورابعاً: الأســلوب المتبع في التعامل مع الأداء، وبالتالي اخذ نظرة شــاملة عن أبعاد 

دارة الأداء أكثر قدرة على التأثير في أداء  ي صـياغة منهجية لإسـير العمل في الحكومات المحلية تسـاعد ف

ه لبنـاء بطـاقـة أداء المتوازنـة في الحكومـات   الحكومـة المحليـة. وتوصـــــل البـاحـث في هـذه الخطوة إلى أنلـ

 المحلية العراقية يمكن تبني أحد الخيارين افتيين:

ل منظمة حكومية نة بشـكل منفصـل لكالخيار الأول: أن يقوم الباحث بتطوير بطاقة الأداء المتواز •

ــحي، والتربية والتعليم، والأمن، والخدمات البلدية،   ــرف على قطاع حكومي معين مثل القطاع الصــ تشــ

ــتراتيجيات   ــقاً، وداعماً للاسـ ــتؤدي الحكومة المحلية دوراً منسـ والخدمات الاجتماعية وغيرها، وبذلك سـ

  المحلية على إدارة أدائها محدود.ون قدرة الحكومة  المتفرقة للمنظمات الحكومية وفي هذه الحالة ستك
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الخيـار الثـاني: هو تطوير بطـاقـة أداء متوازنـة موحـدة تمثـل اســـــتراتيجيـة الحكومـة المحليـة وتـأخـذ   •

بالاعتبـار اســـــتراتيجيـات المنظمـات الحكوميـة في المحـافظـة وتدعم وتتكـامل مع الاســـــتراتيجيـة الوطنيـة،  

ــع  ة قادرة على تمويوالاهم أن تكون الحكومة المحلي ــب للوض لها، ويعتقد الباحث أنل هذا الخيار هو الأنس

 الحالي للحكومات المحلية العراقية في ظل ضعف الإمكانات وقلة التمويل.

 (:OSMإنشاء مكتب إدارة الاستراتيجية ) .2

إنل مفهوم مكتب إدارة الاسـتراتيجية وكما ذكر سـابقاً هو وحدة إدارية تقوم بمجموعة من المهام والأدوار   

يق منهجيـة بطـاقـة الأداء المتوازنـة أو أي منهجيـة أخرى لإدارة الأداء، وأهم هـذه الأدوار هو إنشـــــاء  لتطب

و الاســـــتراتيجيــة،  الأدوار، ومراجعــة  الأداء وإدارتهــا، وتوزيع  المبــادرات  بطــاقــة  وإدارة  تطويرهــا، 

 ـــ تخدام منهجية بطاقة الاســـتراتيجية، ويعتقد الباحث أن نجاح الحكومة المحلية في إدارة أدائها ســـواء باس

ــطة وعمليات   ــتمرة لمجمل أنش ــتلزم وجود وحدة إدارية تقوم بالمتابعة المس الأداء المتوازنة أو غيرها يس

قـد تواجـه إنشـــــاء مكتـب إدارة الاســـــتراتيجيـة في الحكومـات    إدارة الأداء، وهنـاك عـدداً من العوائق التي

 المحلية العراقية يمكن تلخيصها بما يأتي:

 لأفراد المناسبين الذين يمتلكون المهارات الكافية للقيام بمهام هذه الوحدة.عدم توفر ا  •

 صعوبة استحداث هذه الوحدة ضمن الهيكل الإداري من دون تشريع من قبل مجلس المحافظة. •

وبة تأقلم الأقســـام الوظيفية والوحدات الإدارية في المســـتويات الإدارية المختلفة في الحكومة  صـــع •

 لمنظمات الحكومية الأخرى في المحافظة مع هذا النوع من المتابعة المستمرة.  المحلية وكذلك ا 

 ويعتقد الباحث أنه يمكن الترلب على هذه العوائق السابقة بإتباع بما يأتي:

 فراد المؤهلين من خارج الحكومة المحلية أو تدريب أفراد من داخلها.  استقطاب الأ •

لعليا ومراكز النفوذ في الحكومة المحلية لتسـهيل تشـريع الحصـول على أكبر دعم ممكن من الإدارة ا  •

 قانون لمكتب إدارة الاستراتيجية.  

 نسيق والتعاون.بدء حملة منظمة للتواصل مع مختلف الجهات في المحافظة للقضاء على ضعف الت •

 تطوير أو تأكيد الرسالة، والقيم، والرؤية، والاستراتيجية: .3

الة المنظمة ورؤيتها  كما ذكر الباحث في الفصـل الثالث   فإنل بطاقة الأداء المتوازنة تعمل على ترجمة رسـ

واسـتراتيجيتها في أنشـطة المنظمة اليومية، وبناءاً على المعلومات التي جمعت في الخطوة الأولى سيكون  

ر رسـالة الحكومات المحلية،  بالإمكان تحديد بعض الخطوط العريضـة التي يمكن الاسـترشـاد بها في تطوي

 ا، ورؤيتها، واستراتيجيتها، وكما يلي:  وقيمه
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تختلف الحكومات المحلية عن المنظمات التجارية وكذلك عن المنظمات الحكومية الأخرى    الرســــالة: •

لكونها جزءاً من نظام إدارة الدولة، ولذلك فإن وضع رسالة لها يجب أن يكون نابعاً عن فهم عميق لسبب  

رســالة الحكومة المحلية هو الســهولة والوضــوح، فبالرغم من ا، ومن أهم العناصــر المطلوبة في وجوده

أنله مطلوب في رسـالة أي منظمة ولكن هذا العناصـر تحتل مكانة أكبر في رسـالة الحكومة المحلية لكونها  

ــالة نابعة من ــتوياته، وكذلك يجب أن لا تكون الرسـ ــنافه ومسـ أية خلفية   موجهة إلى المجتمع بشـــتى أصـ

ة والذي سـيعرضـها للتريير مع كل حكومة جديدة، وبصـورة عامة وبرض النظر  سـياسـية أو نظرة متحيز

عن أية حكومة محليـة نتحـدث فإن رســـــالتها يجب أن تتمحور حول توفير الرفاه لمجتمعها. فضـــــلا عن 

دامـة، وتحقيق النمو والازدهـار والحفـاظ على اســـــتمرار يتـه، والحفـاظ على  التركيز على التنميـة المســـــتـ

 المصالح الشخصية للمواطنين.  الصالح العام و

اتهـا في ضـــــوء عـدد من القيم التي تعكس   القيم: • وتمثـل ،  جوهرهـا  تعمـل المنظمـات على اختلاف خلفيـ

مبادئها الرئيسة التي توجها للرد على أي ترير يحدث حولها، وتمثل القيم الاعتقادات التي تحملها المنظمة  

في المنظمة، ويجب أن تكون القيم ثابتة وقادرة على    تظهر خلال الســلوك اليومي للأفرادوالتي يجب أن 

اد   ة أن تتبني المبـ ة العراقيـ دة عقود من الزمن، فعلى الحكومـات المحليـ ــاد المنظمـة على الأقـل لعـ إرشـــ

ياسـة العامة لل  بان السـ اتها في القطاعات المختلفة، وأن تأخذ بالحسـ ياسـ دولة والانفتاح  القادرة على توجيه سـ

ــادي وحمـايـة ــاواة    الاقتصـــ افـة المحليـة، وتنميـة الموارد البشـــــريـة، وتحقيق العـدالـة والمســـ الهويـة والثقـ

الاجتماعية، والانفتاح على العالم، والحفاظ على البيئة، والســرعة والدقة في تنفيذ المشــروعات، وتوفير  

 بنية تحتية بمواصفات عالمية.  

المحلية ســيكون عليها توضــيح الوجهة التي  ة والقيم التي ســتتبناها الحكومة  بناءاً على الرســال   الرؤية: •

تقبلية عن المحافظة خلال العشـر   تحاول الوصـول إليها، وذلك بتطوير رؤية قادرة على توفير صـورة مسـ

أو العشـرين سـنة القادمة. وبصـورة عامة فإن رؤية الحكومات المحلية يجب أن تركز دائما على تحسـين 

 مواطن.  حياة ال 

مات، لابد أن لتوجيه ال   الاسـتراتيجية: • محافظة التي غالباً ما تتألف من مئات افلف أو حتى ملايين النسـ

ذهـا، ولتطوير   تكون اســـــتراتيجيـة الحكومـة المحليـة مفهومـة من عـامـة النـاس ومـدركين كـذلـك لكيفيـة تنفيـ

وجهـة للعـاملين داخـل دوائر  اســـــتراتيجيـة للحكومـة المحليـة يجـب مراعـاة جـانـب مهم وهو أنهـا ليســـــت م

 ة المحلية فحسب بل لكل مواطني تلك المحافظة.الحكوم

 تحديد الأهداف والمقاييس لكل منظور من منظورات بطاقة الأداء المتوازنة: .4

ــتراتيجية   ــراته القادرة على ترجمة الاســ حدد الباحث في هذه الخطوة مجموعة من أهداف الأداء ومؤشــ

 توازنة.منظور من منظورات بطاقة الأداء الموتحفيز الأداء وذلك لكل  
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 واعتمد الباحث في استنباط هذه المؤشرات على المصادر افتية:  

 العراقية.  التخطيط والتعاون الإنمائيوزارة  المجموعات الإحصائية السنوية التي تصدر عن  •

 تقارير البنك الدولي والمنشورة على موقعه على شبكة المعلومات الدولية.   •

 ائية للألفية. )الخاصة بالعراق(  ير الأمم المتحدة عن الأهداف الإنمتقار •

 فضلاً عن المعايشة الميدانية، والمقابلات التي أجراها الباحث.   •

وذلك للوصــول إلى أهداف ومؤشــرات قادرة على ترجمة اســتراتيجية الحكومة المحلية ورؤيتها وإظهار  

 قيمها ورسالتها في السلوك اليومي للمنظمة.

 :"علاقة السبب والنتيجةلتوضيح  "ناء الخارطة الاستراتيجية ب .5

قام الباحث ببناء خارطة الاستراتيجية وفقا لأسلوب "من الأعلى إلى الأسفل" والمذكور في الفصل الثالث  

من الدراسة، وتعمل خارطة الاستراتيجية المقترحة على ربط الأهداف والمؤشرات المقترحة في الخطوة  

وصـف كامل لاسـتراتيجية الحكومة المحلية وكيفية   ة من علاقات السـبب والنتيجة لإعطاءالسـابقة بسـلسـل 

 تفاعل عناصر بطاقة الأداء المتوازنة جميعها لرسم مسار واضح لتحقيق استراتيجية الحكومة المحلية.  

 توفير معلومات الأداء وتحديد المبادرات: .6

قطة الانطلاق، والقيم  تتكون معلومات الأداء من ثلاثة أنواع وهي القيم المسـتهدفة، والقيمة الأسـاسـية أو ن 

الحالية لمؤشـر الأداء، أما القيم المسـتهدفة فتنقسـم إلى ثلاثة أنواع وهي طويلة الأجل، ومتوسـطة الأجل،  

على المؤشـرات المتوسـطة والقصـيرة  وقصـيرة الأجل، ويعتقد الباحث أن على الحكومة المحلية التركيز  

 ــ نوات وهو العمر الدوري للحكومة المحلية، أما القيمة  الأجل القادرة على الانتهاء مع نهاية مدة الأربع س

الأسـاسـية فتمثل النقطة التي كان عليها الأداء وبالتالي تمثل هذه القيمة بوصـلة مؤشـر الأداء، وقيمة الأداء  

في إدارة الأداء وتحتاج إلى الكثير من الجهود لتحديدها. وســيتم دمج هذه    الحالية فهي العنصــر المركزي

 لنظام أثناء التطبيق العملي.  القيم في ا 

 منهجية بطاقة الأداء المتوازنة المقترحة للحكومات المحلية العراقية :  3.1.2

على الخطوات الســابقة اســتطاع الباحث صــياغة منهجية لإدارة أداء الحكومات المحلية العراقية،    بناءاً  

ــتراتيجية. تشــــكل إطا ر نظري متكامل للنظام المقترح،  تتكون من بطاقة الأداء المتوازنة وخارطة الاســ

  تلائم متطلباتها. وتساعد الحكومات المحلية العراقية من الاعتماد عليها بوصفها أساساً لتطوير منهجية
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 بطاقة الأداء المتوازنة المقترحة للحكومات المحلية العراقية: .1

مقترحـة، ويســـــتعرض جميع يقـدم البـاحـث في هـذا المحور تفصـــــيلاً لمكونـات بطـاقـة الأداء المتوازنـة ال  

 أهداف ومؤشرات الأداء التي اقترحها موزعة على منظورات بطاقة الأداء المتوازنة وكافتي:

 المنظور الأول: رضا المواطن:

افه ومؤشـراته عن ما هو عليه في القطاع  يعدل منظور رضـا المواطن الأهم للقطاع الحكومي وتختلف أهد 

المنظور الأولوية لدى الأجهزة الحكومية وغالبا ما يكون النجاح فيه   العام )رضـــا الزبون(، إذ يحتل هذا 

ــورة عامة فإن  ــلحة الأول لدى الحكومة المحلية، وبصـ ــاحب المصـ أمراً بالغ الأهمية لكون المواطن صـ

تعتمد بصـورة رئيسـة على واقع كل محافظة وتوجهاتها. ويقترح  اختيار أهداف هذا المنظور ومؤشـراته س ـ

احـث مجموعـة ة    البـ من الأهـداف ومؤشـــــرات الأداء التي يجـب التركيز عليهـا من قبـل الحكومـات المحليـ

 العراقية بصورة عامة للنجاح في هذا المنظور، وكافتي:

 الهدف الأول: توفير الرفاهية للمجتمع:  

ال   تـأكيـد هو غـايـة مـا يطمح إليـه المواطن وقمـة مـا تهـدف لـه الحكومـة المحليـة،  الوصـــــول إلى الرفـاهيـة بـ

وغالباً ما يكون خلاصـة اسـتراتيجيتها وبرنامجها الانتخابي الذي انتخبت لأجله، ويبقى هذا الهدف مسـألة  

نســـــبيـة يختلف بـاختلاف المحـافظـة وجزئيـات الاســـــتراتيجيـة المتبعـة، وبشـــــكـل عـام يمكن تحـديـد أبرز  

 ت  المؤشرا 

 الهدف الثاني: توفير الأمن:

ــلامة العامة من أبرز مخ  ــتراتيجية  يعدل الأمن والس ــياً من اس ــاس اوف المواطن، وغالباً ما يكون جزءاً أس

الحكومـة المحليـة، فـالحفـاظ على الأمن والســـــلامـة العـامـة في المحـافظـة، لا ينحصـــــر تـأثيره في المحور  

 الأمني فقط، بل سينعكس بصورة مباشرة على التنمية الاقتصادية.

 (:Cityscape: التطوير العمراني )الهدف الثالث

اً من مصـطلح المنظر الطبيعي )Cityscapeمنظر المدينة )  مصـطلح  اسـ (،  Landscape( مشـتق أسـ

ويشـــــير هـذا المفهوم إلى حيويـة المـدينـة ومـدى صـــــلاحيتهـا للعيع، ولتحقيق هـذا الهـدف على الحكومـة  

اطات  المحلية الاهتمام بالعديد من الجوانب أهمها التخطيط العمراني للمدن والبلدات، والالتزام بدعم النش ــ

التي يمكن أن توفر مميزات وف وائـد للمواطنين فضـــــلاً عن الترفيهيـة، والثقـافيـة، والأحـداث الريـاضـــــيـة 

 توفرها دخلاً للمحافظة والأعمال التجارية،  
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 الهدف الرابع: تنمية الاقتصاد المحلي:

ريع التنموية أو  تنمية الاقتصـاد المحلي تتطلب جهوداً كبيرة من الحكومة المحلية سـواء على صـعيد المشـا 

ى الحكومة المحلية التركيز على  في مجال وضــع الســياســات وســن التشــريعات، ولتحقيق هذا الهدف عل 

تحفيز بيئة الأعمال، وتشـجيع الاسـتثمار، وتطوير اسـتراتيجية لمكافحة التضـخم بشـكل دائم، والمشـاركة  

 الاقتصاد الوطني،  في رسم السياسات الاقتصادية الوطنية، وأخيراً تعزيز الاندماج مع 

 المنظور الثاني: العمليات الداخلية:

ي المتزايد والحاجة الملحة لتلبية احتياجات للمواطن يترتب على الحكومات المحلية  في ظل النمو الســكان 

الحـاليـة والبحـث عن عمليـات جـديـدة لتعزيز الأداء، لمواكبـة حجم المهـام  داخليـة  النهوض بعمليـاتهـا الـ

على    تقع على عاتقها. فتحســين الخدمات الأســاســية، وتعزيز البنية التحتية، والقضــاء  والمســؤوليات التي

ية لنجاح الحكومات المحلية   اسـ البيروقراطية، والتواصـل المسـتمر مع المواطنين، جميعها تعدل عناصـر أسـ

اح في للحياة والعمل في ســلام وأمن، وبالتالي النج  للمواطنفرصــة في تحقيق النمو الاقتصــادي وتوفير  

ــا المواطن في المنظور الأول،   داف التي يمتحقيق رضـــ أتي أهم الأهـ ا يـ ذا وفيمـ ا في هـ كن التركيز عليهـ

 المنظور:

 الهدف الأول: تحسين الخدمات الاجتماعية والبلدية:

ة    ات اليوميـ الجزئيـ داء بـ ا ابتـ اصـــــلهـ اة المواطن بجميع مفـ ام بحيـ ة الاهتمـ ة المحليـ اتق الحكومـ يقع على عـ

تعدل إحدى   اتتهاء بمختلف الخدمات الأســاســية ســواء الاجتماعية منها أو البلدية، فهذه الخدمالبســيطة وان

ــتعان بها لإرســاء النمو الاقتصــادي المســتدام، والحد من حالات انعدام المســاواة،   أقوى الأدوات التي يسُ

خدمات  فالحكومة المحلية مســؤولة عن تحســين مســتوى معيشــة شــعوبها بتوفير ســبل الحصــول على ال 

   غيرها.و،  الأساسية ـ كالصحة والتعليم والماء والصرف الصحي والكهرباء والنقل

 الهدف الثاني: تعزيز البنية التحتية:

ــتمر في مجالات الحياة كافة يفرض على الحكومات    ــتمر في عدد الســـكان والتطور المسـ إنل النمو المسـ

إذ  حتية للمحافظة، وترطية العجز المتزايد فيها، المحلية إدخال التحسـينات بصـورة مسـتمرة على البنية الت

ــتثمار في مجالات المياه    توفير ينعكس  ــتى المجالات، فالاسـ ــينة في تحقيق النجاح في شـ بنية تحتية رصـ

والصـرف الصـحي والطاقة والإسـكان والنقل، سـينعكس بصـورة مباشـرة على تحسـين الأحوال المعيشـية  

م  خدمات الرعاية الصـحية، وتوسـيع نطاق التعليم، ومسـاندة التقد  والحد من الفقر، كما سـيؤدي إلى تحسـين

 .الاجتماعي والثقافي
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 الهدف الثالث: خفض الروتين:

لتحقيق رضـــا المواطن وتســـريع  يكتســـب أهمية محورية القضـــاء على البيروقراطية والروتين الإداري  

ــة الأعمال لعام وتيرة النمو الاقتصــادي، و لصــادر عن البنك الدولي مازال  وا  2010وفقا لتقرير ممارس

قائمة "سـهولة ممارسـة أنشـطة الأعمال"،  ضـمن  دولة مدرجة 180  من أصـل 153يحتل المركز    العراق

(The World Bank & The International Finance Corporation, 2010, 4)  فعلى

واطنين ومؤسـسـات الأعمال  الحكومات المحلية السـعي لبناء منظمة الخدمة، والالتزام بتوفير احتياجات الم

 .بالوقت المناسب، وبالكفاءة المطلوبة

   الهدف الرابع: الإعلام و التواصل:

يركز هـذا الهـدف على جعـل المواطنين على تواصـــــل مســـــتمر مع الحكومـة المحليـة وعلى علم بجميع 

ووسـائل الإعلام  أنشـطتها، فالعلاقات العامة ونشـاطات التثقيف العام، وآليات التواصـل بمختلف أنواعها،  

ــتمر مع الحكومة ا  ــمان تفاعل المواطن المس ــبل المهمة لض لمحلية، وزيادة المتنوعة، جميعها تعدل من الس

 قدرتهم على الاستخدام الفعلال لمرفقات المحافظة،  

 المنظور الثالث: التعلم و النمو:

ة المهـارات،   ة تنميـ ــاســـــيـة، وعلى الحكومـات المحليـ درات الأســـ ة لتحقيق  الأدوات وال والقـ ة المطلوبـ تقنيـ

ثقافة الواجب تنميتها للوصول  وال والمعرفة،  وكذلك تحديد المنا ، والبيئة،  الأهداف وإنجاز الاستراتيجية،  

، سـواء كان ذلك على مسـتوى الأفراد العاملين في الحكومة المحلية أو المواطنين بصـورة  للنتائج المطلوبة

 لباحث لنجاح هذا المنظور:عامة، وفيما يأتي الأهداف التي يقترحها ا 

 الهدف الأول: التركيز على المواطن:  

طلح حديث مشــتق من مفهوم التركيز على الزبون المســتخدم في يعدل مفهوم التركيز على المواطن مص ــ

ــعى هذا الهدف لتوفير نظرة معمقة عن المجتمع والمواطن للحكومة المحلية تمكنلها   القطاع الخاص، ويسـ

وخدماتها بما يتوافق مع المجتمع وحاجة المواطن، ويركز هذا الهدف على بعض   من صــياغة ســياســاتها

القطاع الخاص مثل اتفاقية مسـتوى الخدمة، ومراقبة الشـكاوي، وغيرها، التي تعدل المفاهيم المسـتخدمة في 

 ضرورية لتحقيق رضا المواطن،  

 المحاسبة والمسؤولية:الهدف الثاني:  

سـياسـات وإجراءات تعزز المحاسـبة والمسـؤولية لدى الموظفين والمواطنين  تحتاج الحكومة المحلية إلى  

على نشـر ثقافة المسـؤولية والمحاسـبة الذاتية، وتطوير طرائق مكافحة   على حد سـواء، ويركز هذا الهدف
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ــرات التي يمكن  ــاد المالي والإداري، ورفع معايير النزاهة داخل المحافظة. وفيما يأتي أهم المؤشــ الفســ

 ها: اعتماد

 مؤشر النزاهة. •

 نسبة حالات الفساد المكتشفة من قبل مكتب المفتع العام. •

 عدد البلاغات عن حالات الفساد الإداري.   •

 عدد البلاغات عن حالات الرشوة. •

 عدد البلاغات عن حالات الفساد المالي. •

 .إجمالي عدد مخالفات منتسبي الأجهزة الحكومية •

 ن أو موافقة أصدرتها البلدية.متوسط عدد المخالفات لكل رخصة أو إذ •

مة بررامات أو عقوبات. •  نسبة المخالفات المجرل

 نسبة المخالفات التي صدرت بشأنها عقوبات أو غرامات. •

  إجمالي الررامات المالية المتأخرة عن السداد. •

 :الهدف الثالث: الاستثمار للمستقبل

ــاريعها،   ــبان أن جميع مش ــت حلولاً  على الحكومة المحلية أن تأخذ بالحس ــريعاتها ليس ــاتها، وتش ــياس وس

فقط، وإنما هي جزء من صـورة المسـتقبل، فعلى الحكومة    لمشـاكل الحاضـر، أو تصـحيحاً لمسـار الماضـي

ــته على المدى البعيد، والتطوير الطويل الأمد  ــين معيشـ ــتثمر في تطوير المواطن، وتحسـ المحلية أن تسـ

ميـة الاقتصـــــاديـة المســـــتـدامـة، لتوفير قوة دافعـة نحو  للخـدمـات التعليميـة والصـــــحيـة، والتركيز على التن

 المستقبل،  

 : المنظور الماليالمنظور الرابع

يعد المنظور المالي القيد الأول على كامل اسـتراتيجية الحكومة المحلية، والقاعدة الأسـاسـية للانطلاق إلى  

المنظور سـيفسـح المجال أمام  المنظورات الأخرى لبطاقة الأداء المتوازنة، فالنجاح في تحقيق أهداف هذا 

 ، ويمكن حصر أهم أهداف هذا المنظور بما يأتي:الحكومة المحلية لتحقيق أهداف المنظورات الأخرى

 الاستخدام الكفوء لموارد المحافظة الماليةالهدف الأول: 

ــأن ــؤولة عن توجيه أموال المحافظة للقيام بمهامها المختلفة التي من ش ــين إنل الحكومة المحلية مس ها تحس

ى حد سـواء عن كيفية صـرف هذه  جودة حياة المواطن، وهي مسـؤولة أمام الأجهزة الرقابية والمواطن عل 

اءة توظيف أموال المحـافظـة من قبـل الحكومـة المحليـة على مختلف   ذا الهـدف على كفـ الأموال، ويركز هـ

 ف:الصعد، وفيما يأتي أبرز مؤشرات الأداء التي يمكن تبنيها لتعقب هذا الهد
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 .نسبة الصرف الفعلي للموازنات المعتمدة •

 عدد سكان المحافظة(/)إجمالي متوسط النفقات الرأسمالية.نصيب الفرد من الإنفاق الرأسمالي •

ة. )الإنفـاق على أجور الموظفين • الي الميزانيـ المحـافظـة  /مخصـــــص الأجور في إجمـ ة  الميزانيـ

  ×100السنوية(.  

لقيمة  ا  /مصــدر من مصــادر دخل المحافظة لســنة محددة  تقديرات الموازنة )القيمة الفعلية لكل •

  ×100المعتمدة لنفس المصدر لنفس السنة(.  

 .إجمالي الوفر من مبادرات خاصة •

 نسبة الإيرادات المتحصلة في الوقت المحدد. •

 .إجمالي الإيرادات المتأخر تحصيلها •

 الاستخدام الكفوء لأصول المحافظة.الهدف الثاني:  

تخدام أصـول المحافظة بمختلف أنواعها، إذ  على غرار الهدف الأ ول يقيس هذا الهدف كفاءة توظيف واسـ

تمتلك المحافظات العديد من الأصـول التي تقوم باسترلالها واستخدامها وصيانتها بصورة مستمرة لتعزيز  

 فاعليتها،  

 )تنويع مصادر الدخل(: إيجاد مصادر جديدة للتمويلالهدف الثالث:  

حلية لزيادة دخلها وتنويع مصــــادرة بصــــورة مســــتمرة لمواكبة المتطلبات المتزايدة  تحتاج الحكومة الم

 لمواطنيها، ولذلك تقع على عاتقها مسؤولية البحث الدائم عن مصادر جديدة لتمويل استراتيجياتها،  

 خارطة الاستراتيجية المقترحة للحكومات المحلية العراقية. .2

 أتي خارطة استراتيجية للحكومات المحلية العراقية:ترح الباحث فيما يبناءاً على ما سبق يق
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 : الخريطة الاستراتيجية للحكومات المحلية في العراق 16رسم توضيحي 

 إعداد الباحثالمصدر:  

 

 نظام ذكاء الأعمال المقترح لإدارة أداء الحكومات المحلية في العراق : 2.2

 المقترح نبذة عن النظام  : 1.2.2

ــاملة   ــلوباً جديداً للتعامل مع أداء الحكومات المحلية في العراق، إذ يوفر نظرة شـ يقدم النظام المقترح أسـ

ــتناد إلى " " هدفاً موزعة على المنظورات الأربعة لبطاقة الأداء المتوازنة يتم 15عن مجمل الأداء بالاسـ

المعلومات من مصـادر متعددة  مؤشـرات ب" مؤشـر أداء رئيس، ويتم تزويد هذه ال 131تعقبها من خلال "
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ــتودع بيانات أو   من داخل الحكومة المحلية وخارجها، إذ بعد تقويم البيانات وتوحيدها يتم تحويلها إلى مس

ات   انـ ات البيـ ا من خلال تكوين مكعبـ د ذلـك تحليلهـ ليتم بعـ اجـة،  ــب الحـ دي وذلـك حســـ ات تقليـ انـ نموذج بيـ

ــتخدام تقنية نظم المعالجة التحليلية ــب الحاجة،    الفورية  باسـ ــتعلامات تقليدية وذلك حسـ ــتخدام اسـ أو باسـ

وبالاســــتناد إلى مكعبات البيانات هذه يتم تكوين مؤشــــرات الأداء الرئيســــة إذ يتمثل كل منها بعنصــــر 

انـات  انـات محـددة في نموذج بيـ ات أو ربطـه بنقطـة بيـ انـ انـات في مكعـب البيـ ة بيـ معلومـات محـدد يمثـل خليـ

ند النظام على لوحة قياس رئيسـة ولوحات قياس فرعية لعرض النتائج  جة، ويسـتتقليدي وذلك حسـب الحا

من خلال تقارير بطاقات الأداء فضلاً عن تقارير تحليلية أخرى، وبذلك يرسم النظام صورة آنية وموحدة 

ا لأداء الحكومـة المحليـة يمكن أن ينعكس في دعم الحكومـات المحليـة لتنفيـذ اســـــتراتيجيـاتهـا وتحفيز أداءه ـ

قاء بعملها لتحقيق رضــا المواطن، والحصــول على ثقته، ووضــع صــورة متكاملة عن مجمل أداء  والارت

الحكومة المحلية أمام أصـحاب العلاقة، لتحديد اتجاه الحكومة المحلية ومسـارها، وخلق ترابط بين إدارتها  

 وأقسامها المختلفة.  

 منهجية بناء النظام المقترح :  2.2.2

البـاحـث في إ  إلى منهجيـة إطـار حلول مـايكروســـــوفـت  دارة مشـــــراســـــتنـد  وع بنـاء النظـام المقترح 

"Microsoft Solutions Framework  وذلك لاعتقاده أنها تتســــم بالمرونة والتكامل المطلوبان ،"

لبناء النظام المقترح، فضــلاً عن أن هذه المنهجية وضــعت من قبل شــركة مايكروســوفت لتلائم منتجاتها 

ووفقا لميكروسـوفت فان هذه المنهجية تتمتع بثلاث مميزات تمدها الباحث لبناء النظام.  البرمجية والتي اع

 (Microsoft, 2002, 23)  وهي:

 أسلوب المراحل والمعلمات. •

 أسلوب تكراري.   •

 أسلوب متكامل للبناء والنشر.   •
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 لعمليات، والمعلمات :إطار حلول مايكروسوفت: مراحل نموذج ا 17رسم توضيحي 

Source: Microsoft. Microsoft Solutions Framework, 2002, USA, p. 23 

( فان هذه المنهجية تتكون من خمس مراحل مسـتمرة، وهي وضـع  22وكما هو واضـح في الشـكل رقم )

ــتناداً إلى هذه المراحل وضـــع الباحث خط ــتقرار، والنشـــر. واسـ ة  الرؤية، والتخطيط، والتطوير، والاسـ

 (.23مشرع بناء النظام المقترح يوضحها الشكل رقم )

 

 : خطة المشرو 18رسم توضيحي 

 إطار حلول مايكروسوفتإعداد الباحث بالاستناد إلى المصدر:  
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 مرحلة وضع الرؤية:   .1

ضــة عليه، وتنقســم  تســتهدف هذه المرحلة تكوين نظرة شــمولية عن أهداف النظام وجميع القيود المفرو 

هـذه المرحلـة إلى جزأين، يركز الأول على تحـديـد رؤيـة طويلـة الأمـد تمثـل نظرة غير محـدودة لإمكـانيـات  

ارد التقنية والبشــرية  النظام ومجالات توظيفه في المســتقبل ويتم الاســتناد على هذه الرؤية في تحديد المو

ــدار الأول  المطلوبة والبنية التحتية اللازمة للنظام، أما الجزء   ــد به الإصـ الثاني فهو تحديد النطاق ويقصـ

للنظـام الـذي يبنى في ضـــــوء عوامـل البيئـة الحـاليـة، ويتم في هـذه المرحلـة أيضـــــاً تحـديـد متطلبـات العمـل  

متمثلة بالمدة الزمنية المتاحة ضمن الحدود الزمنية للدراسة،  وتحليلها، وتمييز ابرز القيود المحدِدة للنظام  

ة المتوفرة للباحث لإنجاز النظام، وكذلك قيود الدراســــة النظرية من المبحث الســــابق، أما  والنظم والتقني

الخطوة الأهم في هـذه المرحلـة هو تحـديـد الموارد التقنيـة، ويقصـــــد بـذلـك جميع الأدوات والتقنيـة واللرـات  

 ة اللازمة لبناء النظام.  البرمجي

اق الإصـــــدار الأول للنظـام وذلـك في ضـــــوء القيود  قبـل الانتقـال إلى مرحلـة التخطيط لابـد من تحـديـد نط ـ

ــوئها   ــلوب التكراري يتم في ضـ ــة والموارد المتاحة للباحث، إذ تعتمد هذه المنهجية الأسـ الحالية للدراسـ

 ة النظام.تطوير النظام على شكل إصدارات وصولا إلى تحقيق رؤي

 مرحلة التخطيط:  .2

من مراجعة الموارد والمهام المطلوبة، وتعريف وتحليل  تعدل هذه المرحلة تفصـيلاً للمرحلة السـابقة، وتتض ـ

ــتفيدين،   ــم إلى متطلبات تقنية، ومتطلبات الأعمال، ومتطلبات المســ ــل لمتطلبات العمل التي تنقســ مفصــ

 وضـع المعايير الوظيفية، وتحديد معمارية المكونات  والمتطلبات التشـريلية، وتتضـمن هذه المرحلة أيضـاً 

صــورة للتصــميم المفاهيمي والمنطقي للنظام، وتحديد مؤشــرات الأداء   البرمجية وصــياغتها، ووضــع

ــادر البيانات وتوثيقها   ــتخدامها، وأخيراً تحليل مصـ ــيتم اسـ ــة، ولوحات القياس، والتقارير التي سـ الرئيسـ

 لبيانات المتوفرة.وكتابة لمحة مختصرة عن مصادر ا 

 مرحلة التطوير: .3

م والبنـاء. وتعـدل هـذه المرحلـة الأكبر من بين مراحـل هـذه  تتكون مرحلـة التطوير من جزأين همـا التصـــــمي

المنهجية، إذ تبدأ مهامها من تصميم مصادر البيانات وصولاً إلى طرائق عرض المعلومات وبناء لوحات  

 ـــ ام هـذه المرحلـة بتصــ انـات، ومكعبـات  القيـاس. وتتمثـل أهم مهـ اكـل البيـ انـات، وهيـ امـل البيـ ات تكـ ميم عمليـ

 ـــ التي تعـدل قلـب النظـام، وذلـك بـاســـــتخـدام لرـة    "KPI"رات الأداء الرئيســـــة  البيـانـات، وتصـــــميم مؤشــ

"Multidimensional expressions (MDX)"  كما تعمل هذه المرحلة على تنســــيق مصــــادر .
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ــول إليها، لترذية النظام   ــاء لوحات  البيانات وتوفير الوصـ ــاء طبقة العرض وذلك بإنشـ بالمدخلات، وإنشـ

 التقارير.القياس، وبطاقات الأداء، و

 )الاستقرار(:   Testingمرحلة الاختبار   .4

ــر النظام.   ــلاحيتها للعمل قبل البدء بنش ــية ومدى ص ــاس ــر النظام الأس يتم في هذه المرحلة اختبار عناص

بيانات الداخلية والخارجية، وكذلك اختبار طبقة  ويتضـــمن ذلك اختبار صـــلاحية البيانات لكل مصـــادر ال 

حات القياس، وبطاقات الأداء، والتقارير، ومؤشــرات الأداء الرئيســة،  العرض والتي تتضــمن اختبار لو

 وأخيراً القيام باختبار الأداء التقني.  

 : Deploymentمرحلة النشر   .5

ل متتابع لحين نشــر كامل النظام وتبدأ  يتم في هذه المرحلة نشــر أجزاء النظام إلى الخادم المضــيف بشــك

يانات التـاريخيـة، وترحيـل حزمة تكـامل البيـانات، ومن ثم نشـــــر  هذه المرحلـة بنشـــــر هيكـل البيـانات، والب

ووضـــــع الضـــــوابط الأمنيـة،   النشـــــر لوحات القيـاس، وبطـاقات الأداء، والتقـارير، وأخيراً تهيئـة موقع

 اللازمة لبناء النظام المقترح.  والصلاحيات الإدارية، وبذلك تكتمل الخطوات

ابقة    إغلاق الإصـدار: • جميعها يكون الباحث قد أنهى الإصـدار الأول من نظام مع انتهاء المراحل السـ

 ذكاء الأعمال المقترح لإدارة أداء الحكومات المحلية في العراق.

 العراقية.ثالثاً: نظام ذكاء الأعمال المقترح لإدارة أداء الحكومات المحلية 

ال المقترح لإدارة أداء الحكو اء الأعمـ ام ذكـ احـث نظـ ذا المحور يســـــتعرض البـ ة في خلال هـ ات المحليـ مـ

ــمنه من  "Dashboards"العراق، وذلك من خلال عرض مجموعة من لوحات قياس  النظام وما تتضــ

 بطاقات الأداء والتقارير المختلفة.

النظام المقترح إلى منتجات شــــركة مايكروســــوفت وتجدر الإشــــارة إلى أن الباحث قد اســــتند في بناء 

ام منتجات هذه الشــركة في البيئة العراقية في التعامل مع للبرمجيات، وذلك للاســتفادة من انتشــار اســتخد

البيانات لدعم تكامل مصــادر البيانات، فضــلاً عن تعزيز توافق النظام وتكامل أدواته وتقنية مع بعضــها. 

 لبرمجيات واللرات البرمجية التحليلية التي اعتمدها لبناء النظام المقترح:  وفيما يأتي يدرج الباحث ا 

(: وهو نظام Windows Server 2003 Enterpriseل الخاص بالخوادم )نظام التشــري •

تشـريل خاص بالخوادم ويمثل هذا النظام بيئة هذا النظام ويتميز هذا الإصـدار من النظام بالمرونة الكبيرة  

 للمنظمات المتوسطة والكبيرة وبالتالي يلبي ما يحتاجه النظام المقترح.وهو مناسب  
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(: يعـدل خادم شـــــامل ومتكـامل لإدارة وتحليـل  SQL Server 2005)خادم قواعد البيـانات    •

البيانات واهم ما يتميز به المرونة الكبيرة التي يتمتع بها لبناء مســـتودعات البيانات والدعم الواســـع الذي  

ات ذكاء الأعمال ويتكون هذا الخادم من أربع أجزاء رئيســـة أولها هو محرك قاعدة البيانات  يقدمه لتطبيق

( والثالث هو منصـة تحليل البيانات  SQL Server 2005, SSISني هو منصـة تكامل البيانات )والثا

(SQL Server 2005, SSAS( ــة بناء التقارير  ,SQL Server 2005( أما الرابع فهو منصـ

SSRS استخدام المكونات الثلاثة الأولى ضمن النظام المقترح.(. وتم 

•  (Performance Point Server 2007وه :)  ي منصة خاصة بذكاء الأعمال ويستخدم

بشكل أساسي من اجل تطوير حلول إدارة الأداء وهو متكامل مع منتجات مايكروسوفت بالكامل واستخدم  

 ائط الاستراتيجية.  في هذا النظام من اجل تطوير بطاقات الأداء وخر

بشـكل  (: وهو تقنيات ويب مسـتندة على الخادم طور SharePoint Server 2007خادم )  •

رئيســــي من أجل بناء البوابات وطور على مدى والمواقع التعاونية وإدارة المحتوى واســــتخدم في هذا 

 النظام كبوابة لنشر لوحات القياس.  

 قترح.( معمارية النظام الم19ويوضح الشكل رقم ) 

 

 : معمارية النظام المقترح 19رسم توضيحي 
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نات السابقة الذكر فان الباحث استخدم عدد من المكونات تعدل جزء من البنية التحتية للنظام  وإضافة للمكو 

 المقترح وفيما يلي ابرز هذه المكونات:

•  (Microsoft. NET Framework 3.5) 

•  (Internet Information Services (IIS) 7.0) 

•  (ASP.NET 2.0) 

•  (SQL Server Native Client 9.0) 

•  (ADOMD.NET 9.0) 

ــكل رقم ) ــح الشـ ــم بطاقة الأداء المتوازنة بكل منظوراتها  20ويوضـ ــة والتي تضـ ( لوحة القياس الرئيسـ

وأهدافها وكامل خارطة استراتيجية الحكومة المحلية في العراق، إذ يدرج الجزء الأيسر من لوحة القياس  

أما الجزء الأيســر للوحة القياس    بطاقة الأداء المتوازنة،القيم الحالية والقيم المســتهدفة لجميع مؤشــرات  

فيوضـح خارطة اسـتراتيجية الحكومة المحلية إذ يمكن ملاحظة أن الأهداف ذات المسـتوى الإنجاز الجيد  

تظهر باللون الأخضـر في حين تظهر الأهداف التي لم تصـل إلى غاياتها باللون الأحمر أما الأهداف ذات  

 .وسط فتظهر باللون الأصفرمستوى الإنجاز المت
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 : لوحة قياس بطاقة الأداء المتوازنة وخارطة الاستراتيجية20رسم توضيحي 

كل رقم )  ( لوحة قياس منظور رضـا المواطن وتضـم بطاقة أداء منظور رضـا المواطن  20ويوضـح الشـ

عن تقرير نســيجي توضــح   فضــلاً عن نوعين من التقارير الأول هو تقرير مســتوى الإنجاز وهو عبارة

ــته ــتوى الأداء العام للأهداف الأربعة بالأداء المسـ دف لهذه أطرافه المختلفة أهداف المنظور وتقارن مسـ

ــهري  ــح ميداني شـ الأهداف، أما التقرير الثاني فهو تقرير من نوع خاص يزود بالبيانات عن طريق مسـ

د ع ــا المواطن وهو لا يعتمـ ة عن رضـــ ة المحليـ ه الحكومـ ا يتم تقوم بـ ات إنمـ المعلومـ ام لتجهيزه بـ لى النظـ

 .  تجهيزه بالبيانات بصورة مباشرة ويدمج بالنظام فقط في طبقة عرض المعلومات

  

بطاقة الأداء  
ة المتوازنة للحكوم

 المحلية 

خارطة استراتيجية  
 الحكومة المحلية
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 : لوحة قياس منظور رضا المواطن21رسم توضيحي 

ــكل رقم ) ــح الش ــم  ( لوحة قياس هدف 21يوض ــاد المحلي وتض لوحة القياس هذه مجموعة تنمية الاقتص

مؤشــرات هذا الهدف فضــلاً عن نوعين من التقارير الأول هو اســتعراض زمني يومي لمتوســط أســعار  

الســلع الأســاســية والخدمات، أما التقرير الثاني فهو تقرير يومي لعدد الرحلات الجوية المحلية والدولية  

 ية.إلى الوجهات التجارية الدول 

  

بطاقة أداء منظور  
 الزبون 

تقرير نتائج المسح  
 الميدانية لرضا المواطن

تقرير الإنجاز: يوضح مستوى 
إنجاز الأهداف المختلفة  

 . للمنظور
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 : لوحة قياس هدف تنمية الاقتصاد المحلي 22حي رسم توضي

( يوضـح لوحة قياس مؤشـر الأداء الرئيس "مؤشـر الجريمة" الذي يشـير إلى العدد الكلي  22الشـكل رقم )

للجرائم أسـبوعياً، وتتضـمن لوحة القياس أيضـا تقريرين يظهر الأول عدد الجرائم بشـكل يومي، في حين 

ابق    ر التقرير الثاني مقارنة مرجعية بين عدد الجرائم للشـهر الحالي مقارنة للشـهريظه نفسـه من العام السـ

ــتراتيجية الأمنية للمحافظة   ــح عن الاس ــورة أوض والذي يعدل من التقارير المهمة التي يمكن أن يعكس ص

 وعن مدى تحقق هدف توفير الأمن في منظور رضا المواطن.  

تنمية   هدف  مؤشرات 
 الاقتصاد المحلي. 

تقرير عدد الرحلات الجوية  
اليومية إلى الوجهات  

 جارية. الت

تقرير متوسط  
أسعار السلع  

 والخدمات.
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 : لوحة قياس "مؤشر الجريمة"23 رسم توضيحي

 

ل المطلوب ويبين   الشـــــكـ ة بـ د من عملـ أكـ للتـ ام المقترح  ارات على النظـ ة من الاختبـ احـث جملـ وأجرى البـ

 ( الاختبارات التي أجراها الباحث على النظام ونتائجها.1الجدول رقم )

  

مؤشر أداء مؤشر  
 الجريمة

 تقرير مقارنة الجريمة تقرير عدد الجرائم 
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 للنظام المقترح: الأداء التقني  1الجدول 

 الإجراء وقت المطلوب للاستجابة ال

 تشريل عمليات الاستخلاص، النقل، والتحميل  > ساعة 

 تحديث مكعب البيانات  > ساعة 

 فتح لوحة القياس ثواني  5> 

 فتح تقرير  ثواني  5> 

 تنشيط البيانات في لوحة القياس ثواني  5> 

 تنشيط البيانات في التقرير  ثواني  5> 

 إعداد الباحثالمصدر:  

 

ــارةو ــة    لوحات القياس مجمل أن    تجدر الإشــ ــتويات النظام المقترح    قدمتالمعروضــ مثالاً عن كل مســ

ســبق فان النظام المقترح يوفر لوحات قياس لكل   والرؤية التي يوفرها في كل مســتوى، وفضــلاً عن ما

شـــــر من منظور، ولكـل هـدف في منهجيـة إدارة الأداء، وكـذلـك يمتلـك إمكـانيـة توليـد لوحـات قيـاس لكـل مؤ

ــة، كما يمتلك النظام المقترح إمكانية توفير العديد من لوحات القياس وبطاقات  ــرات الأداء الرئيســ مؤشــ

 د تخدم أهداف محددة أو مؤقتة في الحكومة المحلية.الأداء والتقارير الخاصة التي ق
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 الخاتمة 

 الاستنتاجات:

ظرية، وما تناوله الباحثون في مجال  يهدف هذا المبحث إلى عرض خلاصـة لأهم ما جاء في الدراسـة الن

ذكاء الأعمال ومجال إدارة الأداء بشــكل عام، وكذلك الإطار المشــترك بينهما، فضــلا عن الاســتنتاجات  

 التطبيقية.  

 الاستنتاجات النظرية:

ء  ذكاء الأعمال وإدارة الأداء، يمكن تحديد أهم معالم الاغتنامن خلال النظرة التحليلية للأدبيات الخاصـة ب

الفكري في هذا المجال ومجال الدراسات السابقة والتي سيتم تناولها بشكل متتابع وبما ينسجم مع التسلسل  

 المنطقي لخطة البحث في جانبه النظري وكما يأتي:  

 أولاً: الاستنتاجات الخاصة بذكاء الأعمال:

 تحديد هذه الاستنتاجات بما يأتي:يمكن 

لعـديـد من المنهجيـات، والعمليـات، والحلول، والأدوات،  ذكـاء الأعمـال يعمـل بوصـــــفـه إطـاراً ل  •

ــافـة قـابلـة للتطبيق، وبـالتـالي إنجـاز   والتقنيـة التي تعمـل مجتمعـة من أجـل توفير معلومـات ذات قيمـة مضـــ

 الذكاء.

ات الأكاديمية العر • بية الخاصـة بحقل ذكاء الأعمال وحقل إدارة  هنالك نقص واضـح في الدراسـ

 الأداء.

ل جيلاً جديداً في حقل نظم المعلومات الإدارية، إذ يقوم على مبدأ التكامل مع يمثل ذكاء الأعما •

الأنشـــــطـة الإدارية والعمليات في المنظمة، على عكس النظم التقليدية التي تقوم على مبدأ دعم وإســـــناد  

 ة.الأنشطة والعمليات الإداري

ل لحـالات قرار معينـة،  دور ذكـاء الأعمـال لا يقتصـــــر على توفير أجوبـة لمتخـذ القرار أو حلو •

وإنما يساعد متخذ القرار أيضا على إيجاد الأسئلة المناسبة للطرح واستطلاع الفرضيات الرالبة والسائدة،  

 وبالتالي تحول المنظمة من ردود الأفعال إلى الأفعال.  

 لخاصة بإدارة الأداء:ثانياً: الاستنتاجات ا

 يمكن تحديد هذه الاستنتاجات بما يأتي: 

ــاليب الكفيلة لتحديد صــحة الإجراءات التخطيطية  تمثل   • إدارة الأداء مجموع الإجراءات والأس

د المنظمـة   ابـة جهـاز للســـــيطرة والتحكم والتوجيـه، تمـ ا المنظمـة، فهي بمثـ ــارت عليهـ ة التي ســـ ذيـ والتنفيـ
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ذ القرارات، وتكون في بعض الأحيـان أداة لكشـــــف الصـــــعوبـات والســـــلبيـات  بـالمعلومـات الكفيلـة بـاتخـا

 حديدها، وتحدد أيضا مسببات الخلل والإخفاق في التنفيذ.وت

إدارة الأداء عملية مسـتمرة وإجراءات متتابعة تتم في المسـتويات جميعها وتسـعى بصـورة دائمة إلى   •

 تجنب تراكم الأخطاء أو النواقص، والى التفاعل البناء بين العناصر البشرية في المنظمة.  

ة عن ال لا يمكن أن نتجـه إلى إحـداث أي ت • افيـ ا المعلومـات الكـ دينـ ا لم تكن لـ وضـــــع  ريير أو تطوير مـ

 الحالي، وأين نقف؟ وماذا نريد أن نطور أو نرير فيه وذلك لا يأتي إلا من خلال إدارة الأداء.  

يتحقق التوازن في هذه البطـاقة من خلال خلق توليفة من المقاييس المالية وغير المالية )التشـــــريلية(   •

ينها وتبين مسـاهمة الأنشـطة  زز بعضـها بعضـاً وتحقق التفاعل والترابط والتكامل فيما بالمتناغمة التي تع

 والأفراد والإدارة في الوصول إلى الأهداف الاستراتيجية للمنظمة.

يجب أن يتم وضـع مؤشـرات الأداء في ضـوء إمكانات المنظمة وفي ضـوء مؤشـرات محيطها  •

 الاجتماعي والاقتصادي.

ــبب منهجها العلمي في تحديد الأهتعد بطاقة الأداء ال  • ــبية  متوازنة أكثر موضــوعية بس مية النس

 لأبعاد الأداء والمؤشرات، إذ لا تعتمد على الحكم الشخصي مثلما تعتمده المنهجيات الأخرى.

 الاستنتاجات التطبيقية:

 :تضم هذه المجموعة من الاستنتاجات ما يأتي

 ة في العراق:  أولاً: الاستنتاجات الخاصة بالحكومات المحلي

 تعكس عملية تحليل واقع الحكومات المحلية العديد من الاستنتاجات التي سيتم تناولها وفقا لما يأتي:

اتضح للباحث من خلال استقراء واقع الحكومات المحلية وجود العديد من الأسباب التي تفرض على  •

ة ال  ا  الحكومـات المحليـ اطهـ ات إدارة الأداء، وذلـك لارتبـ ام بعمليـ ابـة التي  قيـ الوثيق بوظـائف التخطيط والرقـ

تقع على عاتقها وفقا لقانون مجالس المحافظات، خصـوصـاً أنها ما زالت تفتقر إلى الصـلاحيات التنفيذية  

 على المؤسسات الحكومية بسبب ارتباط هذه المؤسسات بالحكومة المركزية.

منها نسـب التنفيذ المالي    المالي فقط.حلية في العراق في تقييم أدائها إلى الجانب  تسـتند الحكومات الم •

للتخصـيصـات والتي تقيس فاعلية أداء الحكومات المحلية في اسـتنفاذ تخصـيصـاتها المالية، ومدى إنجاز  

 مشاريعها. 
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تتعـامـل عـدم وجود أســـــلوب رســـــمي وموحـد للتعـامـل مع الأداء غير المـالي للحكومـات المحليـة، إذ   •

ء غير المالي بأسـاليب مختلفة يسـتند اغلبها إلى الحكم الشـخصـي،  الحكومات المحلية في العراق مع الأدا 

 أو الحكم على النتائج النهائية للأداء السنوي أو نصف السنوي للمؤسسات الحكومية.

لمعلومات  عدم وجود جهـة مركزية مســـــؤولة عن توفير المعلومات اللازمة لترـذية النظـام المقترح با •

إلى قواعد معلومات شـــاملة يمكن الاســـتناد إليها في اتخاذ القرارات    المطلوبة، وتفتقر الحكومات المحلية

المتعلقة بإدارة الأداء وغيرها من القرارات الإدارية، إذ تقوم الدوائر الحكومية وأقســـام الحكومة المحلية  

 المختلفة بجمع المعلومات التي تحتاجها بصورة منفردة.  

 التوصيات:

 لمقترحالتوصيات الخاصة بتطبيق النظام ا

اسـتعمال النظام المقترح لإدارة أداء الحكومات المحلية العراقية جميعها لشـموله على مجموعة شـاملة   •

كل   تراتيجي، وبالشـ ريلي والاسـ من المقاييس المالية وغير المالية المتضـمنة عدداً من مؤشـرات الأداء التشـ

 لية.  الذي يقدم الصورة الواضحة والموضوعية لنتائج أداء الحكومات المح

 ستحداث مكتب إدارة الاستراتيجية ومركز لكفاءة ذكاء الأعمال وتجهيزها بالملاكات المطلوبة.  ا  •

اعتماد المعيار الأســبوعي أو الشــهري أو الفصــلي بوصــفه حداً أقصــى في تطبيق إدارة الأداء وذلك   •

الأداء،    مســتوياتلتوفير فرص أفضــل في الكشــف عن التريرات التي يمكن أن تطرأ ســلباً أو إيجابيا في 

 وبذلك يتم النظر إلى إدارة الأداء بوصفها عملية مستمرة. 

لنجاح تطبيق النظام المقترح فإنل الحكومة المحلية مطالبة بتوفير المسـتلزمات والمتطلبات الضرورية   •

 لنجاح تطبيقه وتحقيق أهدافه والتي تتمثل بما يأتي:

كومية التي تقع تحت ســلطتها للاســتيعاب الكامل  التأكيد على الإدارات العليا في المنظمات الح . أ 

للمقاييس المحددة بالنظام بكل إبعادها ومجالاتها وتفاصـــيلها وذلك بالاطلاع على دراســـات خاصـــة أو  

 توجيهات أو محاضرات لشرح النظام أو نشرات بهذا الخصوص.  

 الية اللازمة لتشريل النظام.  توفير الموارد البشرية والم .ب

لتحتية اللازمة من حواسـيب وبرمجيات التي تسـهل من أداء مهمة تشـريل النظام  توفير البنية ا  . ج

 بيسر وسرعة.  
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التركيز على تدريب الملاكات البشـرية العاملة جميعها في عمليات جمع المعلومات وفي إدارة   .د

ك وال  ذلـ ام بـ للقيـ ة  ة في تصـــــحيح  الأداء، وتوضـــــيح الطرائق الحـديثـ دقيقـ ة الـ ة المعلومـ د على أهميـ أكيـ تـ

 لانحرافات.  ا 

 المقترحات الخاصة بالبحوث المستقبلية:

بناءاً على ما قدمته اســتنتاجات الدراســة وتوصــياتها يقترح الباحث بعض المجالات التي يمكن تســليط   

 ها:الضوء عليها، كونها مشاريع للدراسات المستقبلية ذات الصلة بهذه الدراسة، ومن

 دراسة حالة.  -فعالية ذكاء الأعمال  تأثير نظم المعالجة الفورية للمعاملات في •

 نظام مقترح.    -استخدام ذكاء الأعمال لإدارة معلومات المنظمة •

 نظام مقترح.  -تطوير نظام لذكاء الأعمال لإدارة الأداء المالي للمنظمات •
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